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Sammanfattning 
 
Uppsatsens titel: Delegering i det framgångsrika ledarskapet  
 
Ämne/kurs:   Magisteruppsats, 15 poäng 
 
Författare:   Tor Jeppsson, Nicolas Polakof Cor och Johan Svensson 
 
Handledare:  Pavla Kruzela och Jan E Persson 
 
Nyckelord:  Ledarskap, Framgångsrikt ledarskap, Delegering, Empowerment, 
Projektledning 
 
Syfte: Att fokusera på delegeringens betydelse i det framgångsrika 
ledarskapet vilket belyses genom att begreppet ställs i relation till 
valda delar av ledarskapet. Forskningsfrågan är:  
– Vilken betydelse har delegering i ett framgångsrikt ledarskap? 
   
 
Metod:  I denna uppsats används den kvalitativa undersökningsmetoden 
intervju. Intervjuer har genomförts med två chefer med avsikt att 
exemplifiera de valda teorierna. Uppsatsen har en tematisk struktur 
som delar in uppsatsen i tre teman.   
 
Slutsatser:  Då delegering är ett komplext begrepp går det inte att generalisera 
betydelsen av begreppet. Personliga egenskaper, tidsramar, den 
anställdas kompetens samt arbetsuppgiftens karaktär är exempel på 
avgörande faktorer för delegeringens natur.  
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Förord 
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1. Inledning  
Ledarskap är ett komplext begrepp som alla människor har någon form av relation till. 
Debatten kring ledarskap är ingen ny företeelse utan har pågått i flera århundraden. Även i 
bibeln finns exempel på hur ett ledarskap bör utövas.1 Ledarskapets inträde i den moderna 
forskningslitteraturen kom genom organisationsförfattaren Taylor och har sedan förts vidare 
av bland annat Mayo, Fayol och Weber. Diskussionen kring ledarskapets plats och funktion 
inom olika organisationer har pågått i snart hundra år, trots detta har forskare ännu inte 
lyckats enas om någon universal ledarskapsstil. Då vi som är författare skriver denna uppsats 
som ett avslutande moment på en Service Managementutbildning är diskussionen kring 
ledarskap något som vi tagit del av till och från under vår utbildning. Vi har funnit att olika 
ledarskapsförfattare lägger olika tyngdpunkt på vilka delar som är viktiga för att lyckas i ett 
ledarskap. 
 
Under en av de avslutande kurserna för vår utbildning fångade Linda Hills bok Becoming a 
Manager vårt intresse. I boken lyfter författaren fram problematiken med att lämna över 
arbetsuppgifter i ledarskapsutövandet. Hill menar att ledaren måste komma till insikt med att 
en del arbetsuppgifter kan och bör utföras av de anställda så att mer tid kan frigöras till 
planering och administration.2 Hill kan därmed sägas tillhöra den grupp av författare inom 
managementlitteraturen som ser delegering som en grundläggande del i ledarskapet. Detta 
fångade vårt intresse då vi vid en första anblick uppfattade delegering som ett oproblematiskt 
inslag i ledarskapet. Vid en närmare inblick i delegeringslitteraturen visade begreppet dock 
upp en betydligt större mångsidighet än vad vi först uppfattade. I dagsaktuell press finner vi 
att delegeringens roll i ledarskapet är högst aktuell. Swedbanks nya VD, Michael Wolf 
framhåller i en intervju styrkan i det egna ledarskapet: ”Att jag vågar lita på andra. Det 
handlar om att delegera. Ditt fokus måste ligga på att få andra att bli duktiga”. 
 
 
                                                
1 Davis, J. N. & Gardner, N. D. (1968) Att delegera. Stockholm: C.A. Strömbergs bokförlag AB, sid. 8 
2 Hill, Linda. (2003) Becoming a manager: How new managers master the challenges of leadership. Boston: 
Harvard Business school press, sid. 140 
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1.2. Syfte och forskningsfråga 
Syftet med denna uppsats är att undersöka delegeringens betydelse i det framgångsrika 
ledarskapet. Delegeringens roll belyses genom att begreppet ställs i relation till valda delar av 
ledarskapet (se 2.3. Tematisering). Vi kommer därefter att utgå från följande forskningsfråga:  
– Vilken betydelse har delegering i ett framgångsrikt ledarskap? 
 
1.3. Avgränsningar 
Vi har valt att avgränsa oss till att behandla ledarskapet som funktion. Detta innebär alltså att 
vi inte kommer att lägga fokus på ledaren som person. Vi är medvetna om att definitionerna 
av ledare och chef skiljer sig åt men väljer att likställa de två med avsikt att förenkla för 
läsaren.     
 
1.4. Disposition 
Denna uppsats är uppbyggd utifrån en tematiserad struktur (se 2.3. Tematisering) vilket 
innebär att dispositionen kommer att frångå den traditionella strukturen med separat 
behandlad teori, empiri och analys. Som hjälp till läsaren kommer respektive del att inledas 
med en ingress.  
 
Kommande avsnitt, avsnitt två, redogör för uppsatsens metodupplägg där en presentation görs 
av det vetenskapliga synsättet, forskningsansatsen samt val- och genomförande av metod. 
Vidare presenteras vår tematiska struktur samt motivering av valda teman. Metodkapitlet 
avslutas med en granskning av arbetets reliabilitet och validitet samt metodreflektion. 
 
Metodkapitlet följs av avsnitt tre där begreppet delegering problematiseras utifrån olika 
författares syn på dess innebörd. Här presenteras även delar av det empiriska materialet som 
används för att illustrera olika teoretiska aspekter kring delegering. 
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I de tre efterföljande avsnitten, avsnitt fyra, fem, och sex avhandlas våra tre teman, 
Delegering kontra framgångsrikt ledarskap, Delegering kontra Empowerment samt 
Delegering kontra projektform. Temana lyfts fram och motiveras i metodavsnittet.  
 
Uppsatsen avslutas sedan med ett avsnitt uppdelat efter respektive teman där vi kommer med 
slutsatser kring de viktigaste faktorerna som lyfts fram under varje tema. Här görs även en 
kort analys och avrundning av uppsatsen. 
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2. Metod 
I detta avsnitt presenteras uppsatsens vetenskapliga synsätt samt val av forskningsansats. Vi 
redogör för hur och varför vi valt att utföra kvalitativa intervjuer. Den tematiska strukturen 
samt motivering av valda teman presenteras. Avslutningsvis för vi en metodreflektion i vilken 
vi reflekterar över vårt metodologiska tillvägagångssätt. 
2.1. Val av vetenskapligt synsätt 
Denna uppsats är skriven utifrån ett hermeneutiskt synsätt. Det hermeneutiska synsättet kan i 
enkelhet förklaras med att forskaren avser att undersöka en del av något för att bättre kunna 
belysa och förstå helheten. I denna uppsats utgörs delen av delegering och helheten av 
ledarskapet.3 Genom att använda tematisering blir det möjligt att ställa närliggande delar av 
ledarskapet i relation till delegering med avsikten att svara på frågeställningen vilken 
betydelse har delegering i ett framgångsrikt ledarskap. Vår avsikt är att tolka och få en bättre 
förståelse för verkligheten till skillnad från ett naturvetenskapligt förhållningssätt vilket syftar 
till att förklara den.4 Det hermeneutiska synsättet kan kopplas till vårt deduktiva 
förhållningssätt där vi utgår ifrån och tolkar befintlig teori. 
 
2.2. Forskningsansats 
Denna uppsats använder ett deduktivt angreppssätt. Angreppssättet innebär att författaren 
utifrån befintlig teori härleder en eller flera hypoteser som därefter genomgår en empirisk 
granskning.5 Alan Bryman menar dock att ett deduktivt tillvägagångssätt inte alltid följer den 
linjära struktur som förespråkas i dess rena form.6 Denna uppsats tar utgångspunkt i befintliga 
teorier och har som avsikt att skapa en bättre förståelse för begreppet delegering genom att 
ställa andra teoretiska begrepp i relation till delegering(se 2.3. Tematisering nedan). Vi 
kommer främst att använda det empiriska materialet för att exemplifiera teorin, men kommer 
även att dra paralleller mellan teori och empiri. Med detta sagt är vår forskningsansats därför 
inte rent deduktiv. Anledningen till detta beror på att vi vill ha möjligheten att kunna 
                                                
3 Alvesson, Mats. & Sköldberg, Kaj. (1994) Tolkning och reflektion. Vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod 
Lund: Studentlitteratur, sid. 115 
4 Bryman, Alan (2001) Samhällsvetenskapliga metoder. Malmö: Liber Ekonomi, sid. 370 
5 Bryman (2001), sid. 20 
6 Ibid., sid. 22 
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komplettera, alternativt rekonstruera teorin efter det att den mött empirin.7 Vår motivering 
stöds av Patrik Aspers som menar att en ren deduktiv ansats sällan är något som en kvalitativ 
forskare vill använda sig av.8  Aspers anser att de begrepp som inryms i teorin visar på vilka 
aspekter som skall studeras. Dock behöver inte de frågor som forskaren använder vid 
insamling av sitt empiriska material genereras ur teorin. Med andra ord menar han att teorin 
inte behöver bestämma hur man går tillväga i insamlingen av empirin. Teorin kan istället ge 
forskaren ett fokus kring vissa aspekter inom det fält som studeras till skillnad från konkreta 
frågor som måste besvaras med ja, nej eller kanske.9 Vi anser att Aspers förhållningssätt är 
förenligt med vårt metodologiska upplägg. Ett induktivt angreppssätt har inte varit aktuellt i 
denna uppsats då vi redan från början valt att utgå från det ett teoretiskt begrepp vilket står i 
motsats till en induktiv process.  
 
2.3. Tematisering 
Då vi tidigt bestämt oss för att fokusera på delegering fann vi det inte tillräckligt att bygga en 
uppsats på enbart teori kring begreppet. Vad vi konstaterat är att det finns många delar i 
ledarskapet som kan relateras till begreppet. Med denna insikt ser vi en intressant möjlighet 
att skriva en uppsats där vi använder delegering som utgångspunkt och ställer andra 
ledarskapsteorier mot begreppet för att på så sätt få en bättre uppfattning kring delegeringens 
betydelse i ledarskapet. Med insikten om att delegering är ett komplext begrepp med diverse 
tolkningar kommer vi därför att använda en tematiserad struktur. Att tematisera innebär att 
uppsatsen delas upp i teman med avsikt att kunna problematisera delegering på ett mer 
pedagogiskt och överskådligt sätt. Följande teman kommer behandlas; Delegering kontra Det 
framgångsrika ledarskapet, Delegering kontra Empowerment samt Delegering kontra 
Projektform (se 2.3.1. Motivering av valda teman nedan). Med vår tematisering avser vi att 
frångå det traditionella tillvägagångssättet med en linjär disposition innehållande separata 
teori-, empiri- och analysdelar. I denna uppsats återfinns dessa delar sammanflätade under 
respektive tema. Tematiseringen ger oss bättre förutsättningar att kunna undersöka vår 
forskningsfråga till skillnad från om vi skulle ha använt en mer traditionell struktur.  
 
                                                
7 Aspers, Patrik (2007) Etnografiska metoder. Att förstå och förklara samtiden. Malmö: Liber AB, sid. 95 
8 Aspers (2007), sid. 95 
9 Ibid., sid. 95 
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2.3.1. Motivering av valda tema 
Då vi har delegering som utgångspunkt och ställer andra delar av ledarskapet mot begreppet 
ansåg vi det var viktigt att avgränsa oss till tre teman. Det första temat skiljer sig något från de 
två övriga då vi tittar på helheten (ledarskapet) för att se hur delegering förhåller sig till vad 
som i managementlitteraturen anses vara ett framgångsrikt ledarskap. I det andra temat 
(Delegering kontra Empowerment) behandlas två ledarskapsformer mellan vilka det råder en 
viss begreppsförvirring. Här redogör vi exempelvis för hur litteraturen förhåller sig till makt 
och kontroll i ledarskapet. Det tredje temat (Delegering kontra Projektledning) lyfter bland 
annat fram vad litteraturen säger om planering och strukturering av en arbetsuppgift. 
 
Det finns många aspekter och delar inom ledarskapslitteraturen som på ett eller annat sätt kan 
kopplas till begreppet delegering. De gemensamma drag som vi identifierat i litteraturen kring 
Empowerment, Projektledning och Det framgångsrika ledarskapet är att de alla behandlar en 
eller flera faktorer som även kan sägas vara centrala i delegeringslitteraturen. Därmed anser vi 
det vara motiverat att undersöka dessa tre teman. Vidare är vi väl medvetna om att det finns 
andra delar inom ledarskapet som kan relateras till delegering. Vi har dock valt att begränsa 
vår undersökning till ovan nämna teman då vi finner dem tillräckliga för att uppnå det vi 
ämnat att undersöka. 
 
2.4. Intervju 
2.4.1. Angreppssätt 
För att samla in vårt empiriska material har vi har valt att använda intervju som metodverktyg 
. Vi anser att den kvalitativa intervjun ger oss förutsättningar att få fram information kring 
våra respondenters attityder, normer, värderingar och åsikter, vilket präglar deras ledarskap.10 
I en kvalitativ studie har vi möjlighet att fånga uppfattningar kring delegering och ledarskap.11 
En fördel med att använda intervju som metodverktyg är att det underlättar både frågandet 
och registreringen av svaren från våra respondenter.12 Vi anser att kvalitativa intervjuer kan 
hjälpa oss att skapa en bild av hur delegering passar in i ledarskapet som funktion. Då 
begreppet delegering har olika betydelse för olika personer är det viktigt för oss att vara 
                                                
10 Bryman (2001), sid. 123 
11 Kvale, Steinar. (1997) Den kvalitativa forskningsintervjun. Danmark: Narayna Press, sid. 14 
12 Bryman (2001), sid. 123 
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anpassningsbara vid insamlingen av vår empiri. I en enkätundersökning anser vi oss sakna 
möjligheten att följa upp respondentens uttalande. Genom intervju finns möjligheten att 
ifrågasätta styrkan i de uttalanden som ges samt få konkreta exempel för respondenternas 
uttalanden.13 Det insamlade materialet har analyserats inom uppsatsens valda teman som vi 
tidigare nämnt.  
2.4.2. Intervju 
En känd mall för hur en intervju bör genomföras är Kvales ”intervjuundersökningens sju 
stadier”.14 Kvale beskriver mallens syfte som att ”hjälpa intervjuaren genom 
forskningsprocessens vedermödor och bidra till att bevara ursprungsversionen och 
engagemanget under hela undersökningen”.15 Vi anser att författarens sju steg inte är de mest 
optimala för denna uppsats, men en bra utgångspunkt. Vi har valt att planera våra intervjuer 
utifrån upplägget; planering, urval samt intervju. 
 
2.4.3. Planering 
Syftet med våra intervjuer har varit att samla in ett empiriskt material som möjliggör för en 
djupare inblick i hur respondenterna använder sig av olika former av delegering i sitt arbete. 
Det empiriska materialet ska främja analysen kring de olika teoretiska begreppen från den 
behandlade litteraturen. Intervjuerna är uppbyggda med hjälp av ett semistrukturerat upplägg 
med utgångspunkt i de tre tidigare nämnda planeringsstegen. En intervjuguide (Se 2.4.4. 
Intervjuguiden) har skapats för att säkerställa att vi håller oss till våra teman. Fördelen med 
intervjuguiden är att den ger respondenten stor frihet och möjlighet att utforma svaren på sitt 
eget sätt.16 Genom att låta respondenten röra sig i olika riktningar under intervjun kan vi få 
insikt kring vad som är relevant och viktigt för intervjupersonerna.17 Den semistrukturerade 
intervjun möjliggör för flexibilitet i intervjuprocessen och främjar oplanerade diskussioner.18 
Med hjälp av den semistrukturerade intervjun kan vi till fullo ha tagit del av våra 
intervjupersoners attityder, normer, värderingar och åsikter gällande delegering. 
 
                                                
13 Bryman (2001), sid. 90 
14 Ibid., sid. 85  
15 Ibid., sid. 84 
16 Bryman (2001), sid. 301 
17 Ibid., sid. 300 
18 Bryman (2001), sid 301 
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2.4.4. Intervjuguiden  
Intervjuguiden har konstruerats med avsikt att samla in relevant data för att kunna använda i 
vår analys (Se 11.1 Intervjuguide). Intervjuguiden baseras på det teoretiska material som 
samlats in och kategoriserats under våra tre teman. Intervjuguiden har skapats utifrån tips och 
råd från Alan Brymans bok Samhällsvetenskapliga metoder.19 Frågorna utformades med 
målet att inte vara ledande samtidigt som skulle vara språkmässigt begripliga och skapa en 
övergripande ordning i våra teman.20 Frågorna avser att ge oss insikt i hur respondenterna 
använder sig av olika nyckelaspekter inom våra teman. I intervjufrågorna valde vi att avstå 
från användandet av specifika termer eller begrepp hämtade från litteraturen med syfte att inte 
begränsa respondenterna i sina svar. 
 
Som tidigare nämnt har en del inspiration hämtats ur Steinar Kvales bok Den kvalitativa 
forskningsintervjun. Innan intervjuerna genomfördes hölls en förberedande diskussion utifrån 
en del praktiska frågor som finns i boken.21 Då vår avsikt är att samla in ett empiriskt material 
som speglar hur våra respondenter utövar delar av sitt ledarskap avstår vi från att delge dem 
våra intervjufrågor då detta ska kunna resultera i spontana och instinktiva svar som inte 
färgats av de begrepp som vi avser att undersöka i denna uppsats.  
 
2.4.5. Urval 
Enligt Kvale bestäms vanligen antalet intervjupersoner av de resurser som finns att tillgå och 
vad som anses vara ett representativ urval.22 Antalet nödvändiga intervjupersoner är beroende 
av undersökningens syfte och det finns aldrig ”ett rätt antal personer” att intervjua. Validiteten 
i det empiriska materialet kommer ur att vi valt att intervjua så många personer som vi ansett 
behövs för att ge underlag för vad som ämnas undersökas.23 Syftet med intervjuerna är att 
samla in ett empiriskt material som kan spegla hur en chef använder sig av delegering i sitt 
ledarskap. Därmed har det slutgiltiga valet blivit att intervjua två chefer där vi tror att 
delegering förekommer som en del av deras arbetsuppgifter. Intervjupersonerna bransch, kön 
och hierarkisk position med mera har vi inte tagit i beaktning då vår undersökning har 
                                                
19 Bryman (2001), sid. 307  
20 Ibid., sid. 305 
21 Kvale (1997), sid. 19  
22 Ibid., sid. 89  
23 Ibid., sid. 97 
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fokuserat på delegering. I efterhand anser vi att våra två intervjupersoner har givit oss ett 
tillräckligt underlag för att undersöka det som vi ämnat att undersöka. Den första personen 
som intervjuades heter Malin Olofsson och är avdelningschef på möbelvaruhuset Ilva i 
Malmö. Den andra personen heter Carla Jorge och är butikschef på SJ AB: s butik vid 
Centralstationen i Malmö.  
2.4.6. Genomförande av intervju 
2.4.6.1. Intervju med Malin Olofsson 
(Se 11.2 Transkribering, Intervju med Malin Olofsson 2009-04-07) 
Den 7 maj träffade två av våra gruppmedlemmar Malin Olofsson på möbelvaruhuset Ilva i 
Malmö. Då den tredje gruppmedlemmen, Tor Jeppsson, vid detta tillfälle var anställd vid 
samma varuhus beslutade vi gemensamt att han inte skulle närvara vid intervjun eftersom 
detta skulle kunna påverka intervjusituationen. Intervjun genomfördes i ett av företagens 
mötesrum som på förhand bokats av Olofsson. På Kvales rekommendation testades den 
tekniska utrustningen före intervjun.24 För att gardera oss mot missöden användes två 
diktafoner. 
 
Innan intervjun påbörjades erbjöds respondenten möjligheten att vara anonym samt 
informerades om intervjuns syfte och hur intervjuförfarandet skulle ske.25 Detta gjordes för att 
skapa öppenhet och förtroende i intervjusituationen.26 Intervjun löpte på utan att några 
problem uppstod. Vi bedömer att Olofsson levde upp till Kvales beskrivning av en god 
intervjuperson genom att vara vältalig, kunnig, hålla sig till ämnet samt ge sammanhängande 
svar. Detta bidrog till att intervjuns kvalité höjdes.27 Under intervjun följdes Kaijser & 
Öhlanders tips om att låta intervjupersonen svara på frågorna utifrån sina egna erfarenheter, 
tankar och åsikter.28 Vidare försökte vi använda oss av korta intervjufrågor samt följa upp och 
klargöra innebörden av relevanta svar. Följdfrågor ställdes i avsikt att bekräfta tolkningar av 
de svar som framkom under intervjun i avsikt att höja intervjukvalitén.29 Intervjun avslutades 
                                                
24 Kvale (1997), sid. 148 
25 Ibid., sid. 142 
26 Ibid., sid. 118 
27 Ibid., sid. 135 
28 Kaijser, L & Öhlander, M (1999) Etnologiskt fältarbete. Lund: Studentlitteratur, sid. 61 
29 Kvale (1997), sid. 134 
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genom att respondenterna fick möjlighet att ställa frågor med avsikt att reda ut eventuellt 
oklarheter kring intervjun.  
 
2.4.6.2. Intervju med Carla Jorge 
(Se 11.2 Transkribering, Intervju med Malin Olofsson 2009-04-08) 
Intervjun med Carla Jorge genomfördes den 8 maj på Malmö Högskolas bibliotek Orkanen. 
Då en av medlemmarna i uppsatsgruppen, Nicolas Polakof Cor, är bekant med respondenten 
togs beslutet att medlemmen inte skulle närvara vid intervjun då vi likt föregående intervju 
ansåg att detta skulle kunna påverka intervjun. Beslutet att genomföra intervjun på Orkanen 
togs tillsammans med Jorge på grund av närheten till hennes arbetsplats. 
 
Som nämnts under rubriken 2.4.4. Intervjuguiden samlades gruppen på förmiddagen för att 
diskutera våra förväntningar samt upplägget för intervjun. Vi utnyttjade denna tid åt att lyfta 
fram och diskutera det upplägg som användes vid intervjun med Olofsson för att säkerställa 
att ett liknande upplägg användes i intervjun med Jorge. Intervjun med Jorge utfördes i stort 
på samma sätt som intervjun med Olofsson. Även Jorge uppfyllde de kvalitéer som Kvale 
menar är förenlig med en god intervjuperson. I likhet med föregående intervju avslutade vi 
med att ge Jorge möjligheten att ställa frågor om eventuella oklarheter kring intervjun. 
 
2.5. Studiens reliabilitet och validitet 
Reliabilitet innebär att resultatet från vår intervju blir det samma om intervjuerna skulle ha 
genomförts på nytt. När det gäller själva utförandet av intervjuerna anser vi oss ha vidtagit de 
åtgärder som krävs för att hålla en hög reliabilitet, såsom utformandet av intervjuguiden, 
inspelningen, transkribering etc. Däremot är vi medvetna om att reliabiliteten kan påverkas av 
det ämne som undersökts. Då ledarskap inte är en statisk företeelse utan något dynamiskt som 
sker i relation till omgivningen innebär detta att intervjupersonernas uppfattningar och 
erfarenheter kommer att påverkas med tiden och går därmed inte till fullo att rekonstruera.  
Detta kan kopplas till Brymans resonemang angående svårigheterna kring reliabilitet i 
kvalitativ forskning då det inte går att frysa en social miljö.30 Validiteten i en undersökning 
                                                
30 Bryman (2001), sid. 257 
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handlar om undersökningen faktiskt har undersökt det som den avsett att undersöka.31 Det 
empiriska materialet, vilket visar hur en chef använder sig av delegering i sitt arbete anser vi 
ha god validitet och har resulterat i att det som avsetts att undersökas har undersökts.  
 
Är då reliabilitet och validitetskriterier användbara i kvalitativa undersökningar? Kriterierna 
för detta förutsätter enligt Bryman att ”det finns en möjlighet att komma fram till en enda och 
absolut bild av den sociala verkligheten”. Författaren menar att det kan existera en eller flera 
beskrivningar av den sociala verkligheten.32 Detta går till vis del att koppla till den deduktiva 
ansats som denna uppsats är skriven efter. Teorin har i vårt fall varit vägledande och hjälpt 
oss att skapa vårt fokus. En ren deduktiv ansats ser teorin som något absolut vilket är mer 
förenligt med den klassiska synen på reliabilitet och validitet. 
  
2.6. Metodreflektion 
Vi anser det vara viktigt att reflektera över vårt metodologiska val i denna uppsats. Vårt val 
av tematisering är för oss ett nytt och annorlunda sätt att strukturera en uppsats på. Med ett 
traditionellt upplägg menar vi att många av våra resonemang inte skulle kunna avhandlas på 
ett tillfredställande sätt. Valet av tematisering har underlättat för den begreppshantering som 
avhandlats i denna uppsats samt möjliggjort för att bättre kunna undersöka vår frågeställning  
Gällande metodverktygen är vi väl medvetna om de begränsningar som finns då 
metodverktyget intervju används. Exempelvis kan ett fåtal intervjupersoner, i vårt fall två, 
resultera i att kvalitén blir lidande och det är svårt generalisera det som sägs i 
intervjusamtalet. Ett intressant resonemang kommer ur att jämföra det kvalitativa 
intervjusamtalet med ett kvantitativt metodverktyg såsom enkät. En enkät hade kunnat 
möjliggöra för ett större antal chefer att ge sin syn på delegering. Dock innebär en enkät att 
författaren är begränsad till att göra statistiska tolkningar utifrån svaren. Detta står i motsats 
till den kvalitativa intervjun där respondenten har möjligheten att ge ett tydligt och utförligt 
svar. En annan negativ aspekt med en enkätundersökning är att respondenten inte kan få hjälp 
om denne inte förstår frågorna korrekt.33 Möjligheten att ställa uppföljnings- och 
sonderingsfrågor som kan bidra till ett fördjupat svar försvinner även i enkäten.34 Vi menar 
                                                
31 Bryman (2001), sid. 88 
32 Ibid., sid. 258  
33 Ibid., sid. 147 
34 Ibid., sid. 147 
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dock att en kombination av enkät och intervju hade kunnat ge en mer utförlig bild av hur 
chefer använder sig av delegering i sitt ledarskap. En lyckad integration av de två 
metodverktygen skulle kunna hjälpa oss att visa en mer mångsidig och fördjupad bild av 
chefernas verklighet.   
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3. Begreppet delegering 
I detta avsnitt kommer vi att analysera begreppet delegering genom att främst fokusera på tre 
olika definitioner av begreppet. Uppmärksamheten kommer i huvudsak att läggas på vad som 
betonas i respektive definitioner av delegering. Vi kommer löpande i texten att problematisera 
och ställa respektive betonade aspekter mot varandra samt exemplifiera teorin genom vårt 
empiriska material. Avslutningsvis summeras kapitlet i syfte att ge en tydligare bild av 
begreppet.    
 
Enligt Taylor är en chefs uppgift inte att vara praktiskt orienterad utan att på ett operationellt 
sätt leda sin grupp. Chefen uppnår sina resultat via sina medarbetare vilket innebär att 
resultaten står i direkt relation till hur väl chefen lyckas leda och utveckla sina medarbetare. I 
ledarrollen är det viktigt att både lyckas med att leda sin personal på ett bra sätt samt att uppnå 
goda resultat. Enligt Taylor är det därför viktigt att cheferna använder sig av 
ledningsverktyget delegering.35 Delegering är inte en ny ledarskapsföreteelse som har 
uppkommit under senaste åren utan en aspekt av ledarskapet som har förekommit lång 
tillbaks i tiden. I boken, Att delegera, lyfter författaren Auren Uris fram ett citat ur bibelns 
andra Moseboken som belyser delegering som ledarskapsmetod. 
 
”Kommer något viktigare före, må hänskjuta det till dig, men alla ringare ärenden må de 
själva avdöma. Så skall du göra din börda lättare, därigenom att de bär den med dig”36 
 
3.1. Tidsbrist, befogenhet och ansvar 
Författaren Davis anser att behovet av delegering växer fram då ett företag präglas av en 
tillväxt som är så omfattande att chefen inte längre klarar av att praktiskt hantera alla 
uppgifter inom dennes ansvarsområde. Delegering beskrivs som ett sätt att hantera sitt arbete 
via sina medarbetare. Chefen lättar på så sätt på den egna arbetsbördan och frigör då kapacitet 
för annat arbete. Författaren Davis definierar delegering som ”att ge andra befogenheter att 
handla i ens ställe inom ett givet område och med ansvar för resultatet”. Våra 
                                                
35 Taylor, Harold L. (1984) Konsten att delegera. Helsingborg: Schmidts Boktryckeri AB, sid. 11-12 
36 Davis, J. N (1968), Att delegera, sid. 8 
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intervjupersoner, Malin Olofsson och Carla Jorge instämmer i ovanstående resonemang då de 
anser att delegeringen är ett viktigt verktyg för att kunna hantera den egna arbetsbördan. Jorge 
medger att delegeringen inte var en självklarhet för henne då hon trädde in i sitt chefskap, 
utan att hon med tiden kommit till insikt med att allting inte måste gå via henne.37  
 
Författaren Hill för ett resonemang angående chefers agendasättande. Gällande det nya 
chefskapet menar Hill att chefer lider av tidsbrist till följd av ett alltför praktiskt orienterat 
arbetssätt. För att kunna utföra sitt arbete på ett mer operationellt sätt måste cheferna lära sig 
att arbeta mer med delegering. Det är viktigt att förstå att mer praktiska arbetsuppgifter bör 
utföras av de anställda.38 Chefers tidsbrist är något som återkommer i våra intervjuer. Jorge 
ser tidsbristen som en viktig orsak till varför hon väljer att delegera fler arbetsuppgifter. Vad 
som är intressant är att hennes syn på tidsbrist inverkar på delegeringen då hon anser att 
tidsbrist kan vara en anledning till varför hon avstår från att delegera. Då Jorge arbetar på SJ 
menar hon att delegeringen påverkas av perioder där människor resor i större utsträckning, 
exempelvis under högtider och helgdagar. Det blir då ont om tidsutrymme för att hinna 
delegera. Till följd av detta väljer hon istället att utföra arbetsuppgifterna själv. Olofsson 
definierar delegering som ett sätt att ”frigöra eller göra sin tid mer tillgänglig för att kunna 
hjälpa de anställda”. Hon lägger vikt vid tidsaspekten då hon ser delegeringen som ett sätt att 
råda bot på tidsbrist och själv skapa sig mer tid för de anställda. 39 Till skillnad från Jorge och 
Olofssons definition av delegering saknar Davis definition tidsaspekten.40  
 
Davis framhåller vikten av att känna till och förstå begreppen befogenhet, ansvar och 
ansvarområde i delegeringens sammanhang. Med befogenhet menas rätten att fatta beslut, 
handla och ge order.41 Med ansvar menas den skyldighet de anställda har för att uppnå ett 
resultat gentemot chefen och företaget.42 Ansvarsområde är den arbetsuppgift som 
medarbetaren har blivit ansvarig för.43 Författaren lägger stor vikt vid orden ansvar och 
befogenhet i sin definition av delegering då han anser att de båda bidrar till effektiv 
                                                
37 Intervju med Malin Olofsson och Carla Jorge. (Genomfört 090507 samt 090508)  
38 Hill, L (2003), Becoming a manager. sid. 139-140 
39 Intervju Malin Olofsson och Carla Jorge. (Genomfört 090507 samt 090508) 
40 Davis, J. N (1968), Att delegera, sid. 16 
41 Davis, J. N (1968), Att delegera, sid. 16 
42 Ibid., sid. 16 
43 Ibid., sid. 16 samt Uris, Auren (1985) Delegering: Hemligheten med mästerligt ledarskap. Stockholm: 
Graphic systems, sid. 12-13 
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delegering vilket i sin tur bidrar till att företaget uppnår sina mål. Därmed anser Davis att 
delegering fungerar som ett ledningsverktyg för att öka produktiviteten.44  
 
3.2. Tidsbegränsningar och ansvarsområden 
Likt Davis skriver Auren Uris att chefen inte kan klara av att göra allting själv. Uris anser att 
effektiva chefer löser detta problem genom att använda sig av något som han benämner 
”delegeringens konst”. Denna konst innebär att chefen ökar sin arbetsförmåga genom att ta 
hjälp av de anställdas. Författaren definierar delegering på följande sätt: ”delegering innebär 
att du till en underordnande överlåter uppgifter som egentligen är dina och tillhör ditt 
ansvarsområde”45. Avslutningsvis menar Uris att delegering bör ses som ett tidsbegränsat 
uppdrag innehållande en början och ett slut.  
 
3.3. Delegeringsprocessen och de anställdas betydelse 
I boken konsten att delegera är Harold Taylor inne på liknande spår då han talar om vikten att 
som ledare involvera de anställda. Taylor är mån om att lyfta fram betydelsen av de anställda 
och beskriver ledarskapet som en process där chefen åstadkommer resultat genom sina 
medarbetare och där de anställdas färdigheter utvecklas genom delegering. Olofsson tycks 
instämma med Taylors synsätt, där delegering ses som ett utbildningsverktyg vilket kan 
fördjupa de anställdas kunskaper inom olika arbetsområden.46     
  
Taylor skriver om vikten av att chefer uppmärksammar sina anställdas talanger och tar till 
vara på dem. Till skillnad från Davis och Uris lyfter inte Taylor fram att delegering 
uppkommer på grund av chefens arbetsbörda.47 Istället läggs fokus kring ordet process och 
definitionen för delegering är: ”en process där man överlåter arbetsuppgifter på en 
underordnande som ligger inom chefen ansvarsområden… nyckelordet är process”.48 I likhet 
med Uris betonar Taylor att den delegerade uppgiften är en del av chefens ansvarsområde. 
Taylor skiljer sig dock från Davis och Uris genom att betona begreppet process samt ett 
                                                
44 Davis, J. N (1968) Att delegera, sid. 9 
45 Uris, A (1985) Delegeringen; hemligheten med mästerligt ledarskap, sid. 4 och 6 
46 Intervju med Malin Olofsson och Carla Jorge. (Genomförd 090507 samt 090508) 
47 Taylor, H.L (1987), Konsten att delegera, sid.11 
48 Ibid., sid.12 
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synsätt som fokuserar på kontinuitet och utveckling. Trots att en eller flera anställda har blivit 
tilldelade ett ansvar anser Taylor likt Davis att det är chefen som är ytterst ansvarig. I 
intervjuerna med Olofsson och Jorge anser även de att chefen alltid är ytterst ansvarig för den 
delegerade uppgiften. Jorge menar trots detta att ansvaret är ömsesidigt eftersom även den 
anställda har ett ansvar mot organisationen att utföra arbetsuppgiften.49 
 
Enligt Taylor är det viktigt att chefen tar hänsyn till och lägger vikt vid de anställdas 
utbildning och inte delegera arbetsuppgifter till samma anställda gång efter gång.50 Gällande 
val av person att delegera till ger Olofsson en motsägelsefull bild. Å ena sidan kan Olofsson 
tänka sig att delegera ut arbetsuppgifter till alla hennes anställda med avsikten att främja 
personlig utveckling. Å andra sidan menar hon att det är det viktigt att välja någon som hon 
med säkerhet vet kommer att kunna genomföra arbetsuppgiften. Jorges val av anställd vid 
delegering skiljer sig markant från det Olofsson säger och väljer främst att delegera till de 
anställda som visar intresse som uppgiften. 51 Delegeringslitteraturen tillhanda håller dock inte 
något konkret råd på val av person att delegera till.52     
 
3.4. Summering av begreppet delegering 
Begreppet delegering handlar i stora drag om att överlåta befogenheter att utföra 
arbetsuppgifter till anställda. Vi har funnit fyra huvudaspekter i delegeringslitteraturen, 
ansvar, tidsaspekten, arbetsböra samt anställdas betydelse. Ansvar behandlar den 
ansvarsfördelning som råder mellan chefen och den anställda. Delegeringslitteraturen betonar 
att det slutgiltiga ansvaret alltid vilar hos chefen. Tidsaspekten lyfter fram en av 
grundaspekterna med en delegerad uppgift. Att under en begränsad tidsram utföra en tilldelad 
uppgift. Chefernas arbetsbörda lyfts fram som det främsta motivet till varför chefer bör 
delegerar. Då chefer har ett operationellt ansvar är det inte möjligt för dem att utföra alla 
praktiskt orienterade uppgifter inom deras ansvarsområde. Slutligen är det vikigt att ta hänsyn 
till de anställdas betydelse i delegeringsprocessen. Val av anställd att delegera till är en aspekt 
att ta hänsyn till inom delegeringslitteraturen. I exempelvis utbildningssyfte så är det viktigt 
att delegera ut arbetsuppgifter till så många medarbetare som möjligt.  
                                                
49 Intervju med Malin Olofsson och Carla Jorge. (Genomförd 090507 samt 090508) 
50 Taylor, H.L (1987), Konsten att delegera, sid.12-13 
51 Intervju med Malin Olofsson och Carla Jorge. (Genomförd 090507 samt 090508) 
52 Taylor, H.L (1987), Konsten att delegera, sid.12-13 
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4. Delegering kontra framgångsrikt ledarskap 
I detta tema avser vi att ställa litteratur kring vad som anses vara faktorer för ett 
framgångsrikt ledarskap mot delegeringslitteraturen. Med hjälp av det empiriska materialet 
avser vi att exemplifiera och finna paralleller mellan de två litteraturtyperna. I den första 
delen skildras kortfattat den begreppsförvirringen som påträffas kring ledarskap samt vad 
som utmärker ett framgångsrikt ledarskap. Under temats två huvudrubriker behandlas 
författarna Yukl och Rubenowitz färdigheter och ledarskapsbeteenden, med vilka de 
identifierar det framgångsrika ledarskapet.    
 
I den generella ledarskapslitteraturen råder det en viss splittring om vad som kännetecknar ett 
ledarskap. Enligt författaren Yukl är ledarskap ett begrepp som kan förvirra på grund av att 
det läggs för stort fokus på ord som makt, auktoritet, administration, kontroll och 
övervakning. Han påstår att det finns lika många definitioner av ledarskap som det finns 
människor som har försökt definiera begreppet.53 Trots begreppsförvirringen så finns det en 
del drag som återkommer i många av definitionerna kring ledarskapet. Kortfattat identifieras 
ledarskapet som en process där en person avsiktligen influerar andra att handla som denne 
önskar samt skapar en struktur och underlätta för aktiviteter och relationer inom en grupp eller 
organisation.54  
 
Även kring vad som utmärker ett framgångsrikt ledarskap råder det oenighet. Denna oenighet 
försvårar bland annat för fastställandet av de kriterier utifrån vilka en framgångsrik ledare bör 
utvärderas. Då kriterierna skiljer sig åt kan ledaren utvärderas med utgångspunkt i alltifrån 
uppnådda resultat till i vilken utsträckning ledaren uppskattas av sina medarbetare.55 
Författaren Yukl sammanfattar litteraturen av vad som kännetecknar ett framgångsrikt 
ledarskap och väljer att göra en särskiljning mellan karaktärsdrag och färdigheter. Med 
karaktärsdrag menar Yukl individuella egenskaper såsom personlighet, behov och 
värderingar. Karaktärsdrag såsom starkt självförtroende kännetecknar framgångsrika ledare då 
det främjar förmågan att ta sig an svårare uppgifter, sätta utmanade mål samt att öka de 
anställdas engagemang. Hög emotionell stabilitet, mognad, självinsikt och självkontroll är 
                                                
53 Yulk, Gary A (2005) Leadership in organizations. Upper Saddle River: Prentince Hall, sid. 2-3 
54 Yukl. G (2006). Leadership in organizations. sid. 2-3 
55 Ibid., sid. 9-10 
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andra karaktärsdrag som kännetecknar den framgångsrika ledaren.56 Som vi tidigare nämnt 
fokuserar denna uppsats på ledarskapet som funktion och vi kommer därför inte att fördjupa 
oss i denna (personliga) aspekt av ledarskapet som karaktärsdragen redovisar för. Dock är vi 
införstådda med att den individuella ledarens karaktärsdrag måste beaktas för att till fullo 
förstå ledarskapets komplexitet. Det andra kriteriet utifrån vilket Yukl utvärderar ett ledarskap 
är färdigheter. Kriterierna står för kapaciteten att kunna göra något så effektivt som möjligt 
och delas in i tre kategorier; tekniska, interpersonella och konceptuella färdigheter.57 De 
tekniska färdigheterna är kunskaper kring metod och processer samt förmågan att använda de 
rätta verktygen för ändamålet. De interpersonella färdigheterna står för kunskapen om 
relationer till de anställda och de konceptuella färdigheterna utgör ledarens kompetenser, 
exempelvis problemlösning. 
 
4.1. Yukls tekniska, interpersonella och konceptuella färdigheter 
Yukls tekniska färdigheter kan jämföras med den litteratur som anser att delegering är det 
enda ”rätta” verktyget. Författarna Davis och Gardner menar att delegering är en avgörande 
värdemätare på en chef och placerar delegering högt upp på listan över vad som gör en chef 
framgångsrik. Författarna menar även att delegering i många fall är den avgörande faktorn för 
huruvida organisationer kommer att lyckas med att uppnå sina mål.58  
 
Yukls interpersonella färdigheter, det vill säga kunskapen om relationen till de anställda, är 
något delegeringsteorin inte tycks ta hänsyn till i någon större utsträckning. Istället 
generaliseras den anställdes uppfattning och delegering lyfts inte fram utifrån de anställdas 
perspektiv. Teorin utgår i de flesta fall från chefens perspektiv.  
 
För Jorge är engagemang en central del i hennes val av medarbetare att delegera till. Detta 
resonemang går emot delegeringslitteraturen vilken inte tar hänsyn till de anställdas vilja utan 
istället ser till kompetens vid delegering av en uppgift.59 Vidare nämner Jorge att mycket 
delegering uppkommer genom att de anställda på eget initiativ efterfrågar mer ansvar. Ansvar 
                                                
56 Yukl, G. (2006). sid.189-196 
57 Ibid., sid.9-10 
58 Davis, J.N, Gardner, N.D. (1968), Att delegera. sid. 9  
59 Uris, A (1985), sid. 42-48 
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är något man tar, inte något man får säger Jorge. Det finns de anställda som vill få uppgifter 
tilldelade till sig medan andra ”bara vill göra sitt jobb”. Dock finns det situationer då hon är 
tvungen att delegera även till denna typ av anställd.60 Vad Jorge säger angående att en del 
anställda ”bara vill göra sitt jobb” kan kopplas till vad författaren Alvesson skriver om 
motivation hos de anställda. Grundläggande sociala skillnader kopplade till bland annat ålder, 
kön, klass och sociokulturella och ekonomiska samhällsförhållanden präglar vad som 
motiverar individen. Ansvarstagande och ett kreativt tänkande är inte nödvändigtvis önskvärt 
för alla människor. Vad som motiverar en person kan för någon annan uppfattas som 
problematiskt och negativt.61  
 
Kompetens kring problemlösning utgör Yukls tredje färdighet och är något vi kan identifiera i 
vår intervju med Olofsson. Hon menar att mycket av hennes tid går åt till att hantera problem 
som dyker upp under dagen, vilket hon inte kan förutse och planera för i förväg. 
Uppskattningsvis utgör detta en fjärdedel av hennes arbetsdag. Under vår intervju med Jorge 
får vi liknande svar. I hennes fall kan det exempelvis handla om situationer då det uppstår 
stora förseningar i tågtrafiken. Vid de här tillfällena kan en hel dag gå åt till att agera 
problemlösare. Vi tolkar respondenternas intervjusvar som att oavsett hur förberedda de är 
samt hur mycket de än planerar så går det inte att undvika oförutsägbara händelser. Inom 
delegeringslitteraturen har vi inte funnit några konkreta förslag till hur problemlösning ska 
hanteras av ledaren. Uris menar dock att delegering kan användas som ett verktyg för att 
hantera problem. Författaren anser att ledaren inte ska agera enskild problemlösare utan 
istället använda sig av delegering för att tillsammans med sina medarbetare komma fram till 
den bästa lösningen. Yukl har en mer allmän hållning då han skriver att en chef bör vara en 
god problemlösare. Uris har i motsatts den konkreta uppfattningen att delegering kan 
användas till problemlösning. 
4.2. Rubenowitz önskvärda ledarskapbeteenden 
I boken Organisationspsykologi och ledarskap presenterar Sigvard Rubenowitz en samling 
ledarskapsbeteenden som avser att ge en generell bild av ett framgångsrikt ledarskap. 
Rubenowitz ger oss möjlighet att utveckla Yukls teori kring ledarens färdigheter. Författarna 
                                                
60 Intervju med Carla Jorge. (Genomförd 090508)  
61 Alvesson, Mats. (1993) Organisationsteori och teknokratiskt medvetande. Stockholm: Nerenius & Santérus 
förlag, sid.74 
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delar båda uppfattningen om att det är svårt att heltäckande klargöra för vilka drag som 
kännetecknar ett framgångsrikt ledarskap. Nedan redogör vi för valda delar av Rubenowitz 
ledarskapsbeteenden och jämför de med den samlade delegeringslitteraturen. 
 
Det första beteendet som Rubenowitz lyfter fram är vikten av att chefen har en positiv syn på 
de anställda samt ett stort förtroende för deras förmågor och viljor att delta i beslutsfattandet 
rörande deras arbete. Med en sådan syn har chefen ett aktivt intresse för att vidareutveckla 
och träna medarbetarna. Tanken på sikt är att medarbetarna successivt ska klara av att hantera 
delegerade arbetsuppgifter.62 Delegeringsförfattaren Uris skriver att det är vanligt 
förekommande att chefer avstår från att delegera då de menar att det tar längre tid och kräver 
mer energi att utbilda de anställda än vad det tar att utföra arbetet själva. Vidare menar 
författaren att ledaren måste ha förtroende för sina anställda och ta upp detta i sitt ledarskap. 
Utbildning av personal gynnar både chefen och organisationen på lång sikt.63 Här identifierar 
vi en likhet mellan Rubenowitz och Uris då de båda poängterar vikten av att visa förtroende 
för sina anställda samt att vidare tillhandahålla stöd och utbildning. Olofsson nämner att hon 
genom delegering får mer tid över till att exempelvis kunna stödja och assistera de anställda 
med diverse uppgifter. Detta är en av anledningarna till varför hon avser att delegera i så stor 
utsträckning som möjligt.64 Taylor menar att de anställda uppskattar när chefen visar intresse 
och förtroende för dem i deras arbete.65 En intressant aspekt i detta sammanhang är att Jorge 
väljer att definiera delegering som ett förtroende för den anställde. Detta kan kopplas samman 
med Yukls interpersonella färdigheter som vi tidigare nämnt. För Jorge är det relationen till 
den anställde som är viktig vid delegering av arbetsuppgifter.66 
 
Rubenowitz andra ledarskapsbeteende behandlar ledarens medvetenhet om organisationens 
primära mål, att producera varor och tjänster. Han betonar vikten av att ledaren ska sträva 
efter att uppnå de uppsatta målen tillsammans med den anställde. Ledaren ska rikta sina 
krafter på att skapa förutsättningar för de anställda att kunna ta egna initiativ i avsikt att öka 
produktiviteten.67 Detta är något som Olofsson berättar om i samband med reklamation av 
varor. Olofsson strävar efter att personalen ska ta egna initiativ och i samråd med henne ge 
                                                
62 Rubenowitz, Sigvard. (2004) Organisationspsykologi och ledarskap. Lund: Studentlitteratur. sid 148 
63 Uris, A (1985), sid. 20-21 
64 Intervju med Malin Olofsson (Genomförd 090507) 
65 Taylor, H.L (1987), Konsten att delegera, sid. 97 
66 Intervju med Carla Jorge. (Genomförd 090508) 
67 Rubenowitz, S (2004), sid 148 
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konkreta förslag till hur kunden ska bemötas. I detta sammanhang finner vi ingen koppling till 
delegeringslitteraturen då denna litteratur som tidigare nämnts inte lägger någon större 
tyngdpunkt på den anställdes uppfattningar och känslor. 
  
I vår intervju med Olofsson frågar vi henne om det finns tillfällen då hon väljer att avstå från 
att delegera och i så fall varför. Olofsson låter bli att delegera exempelvis då det är mycket 
kunder i butiken eftersom hon anser att högsta prioriteten för de anställda är att sälja. I sådana 
situationer händer det att hon själv genomför den uppgift som annars skulle ha delegerat ut.68 
Vad som kan urskiljas från vad Olofsson säger är medvetenheten om organisationens primära 
mål, att sälja produkter och tjänster, vilket Rubenowitz anser utmärker ett framgångsrikt 
ledarskap. 
 
Ett annat av Rubenowitz ledarskapsbeteende föreslår att ledaren bör inneha en 
kunskapsauktoritet inom sitt yrkesområde. Vad han menar är att ledaren inte kan få auktoritet 
genom enbart sin formella position utan måste accepteras för sin yrkesskicklighet. När 
medarbetarna har denna acceptans av sin ledare kommer de självmant att söka upp ledaren vid 
eventuella svårigheter eller problem.69 I delegeringslitteraturen lyfter Uris fram 
kontrollfunktionen som en viktig del i delegeringen där chefen måste ha kontroll på den 
uppgift som delegerats ut. Uppföljning under och efter den delegerade arbetsuppgiften är ett 
tecken på kontrollens betydelse.70 I detta avseende skiljer sig alltså Rubenowitz och Uris från 
varandra. Uris menar att kontroll kommer från chefens egna initiativ. Rubenowitz menar 
däremot att anställda som accepterar sin chef aktivt söker hjälp hos denne och därmed är 
kontrollen av medarbetaren obehövlig. Både Olofsson och Jorge talar om behovet av kontroll 
vid delegeringen av en uppgift. Främst motiverar de behovet av kontroll med att de är ytterst 
ansvariga och uttrycker därför en önskan om insikt i arbetsprocessens utveckling.  
 
Det fjärde ledarskapsbeteendet som Rubenowitz lyfter fram är ledarens förmåga att skapa mål 
och delmål utifrån företagets vision i syfte att leda de anställdas arbete. Författaren betonar 
vikten av att medarbetarna ges rätt materiella, utbildningsmässiga och informationsmässiga 
                                                
68 Intervju med Malin Olofsson. (Genomförd 090507) 
69 Rubenowitz, S (2004), sid 148 
70 Uris, A (1985), sid. 56-64 
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resurser för att ha möjlighet att så självständigt som möjligt nå dessa mål.71 I boken Delegera 
rätt lyfter Steinmetz fram liknande resonemang som Rubenowitz gällande vikten av att 
förmedla mål som är uppnåeliga då de delegeras.72 Vidare skriver författaren att det är viktigt 
att målet med delegeringen uttrycks på ett specifikt och tydligt sätt. Då målet ska fungera som 
en vägvisare är det viktigt att ledaren jobbar för att medarbetaren aldrig ska tappa målet ur 
sikte. När ledaren lyckas utveckla verktyget delegering så kan det bidra till att förbättra 
produktiviteten och därmed hjälpa organisationen att sträva mot sin vision. 73Båda författarna 
framhåller vikten av att arbeta med målformulering i sina respektive inriktningar. 
 
I vår intervju med Olofsson ställer vi en öppen fråga kring hennes syn på framgångsrikt 
ledarskap. Olofsson lägger särskild vikt vid tydlighet i ledarskapet. När hon kommunicerar 
med sina anställda anser hon det vara väldigt viktigt att vara tydlig i allt hon gör. För att 
kunna vara tydlig är Olofsson tvungen att anpassa sig mycket efter personen i fråga. Det går 
inte att bemöta alla anställda på samma sätt utan det måste ske någon typ av individuell 
anpassning beroende på den anställdas kompetens. Detta är något som inverkar på Olofssons 
kontroll i delegeringen. Bedömer hon att den anställda är kompentent innebär detta att 
Olofsson inte anser sig behöva kontrollera att uppgiften blir genomförd i någon större 
utsträckning. 74 Delar hon å andra sidan ut en uppgift till en mindre erfaren anställd följer hon 
upp arbetet i högre grad i avsikt att både hjälpa till och hålla sig uppdaterad. Vad Olofsson 
säger exemplifierar Rubenowitz syn på konstruktiv kontroll där hon kontrollerar i den 
utsträckningen det behövs med syftet att hjälpa medarbetarna under arbetsprocessen.75 
 
Vidare behandlar Rubenowitz ledarskapsegenskaper såsom god självinsikt, inre trygghet samt 
att vara konsekvent och ärlig.76 Vi menar att dessa egenskaper kan liknas vid den del som 
Yukl kallar för karaktärsdrag. Vi gör denna distinktion då de alla involverar ledaren som 
individ och inte ledarskapet. Som vi nämnt i avgränsningar är detta något vi valt att inte 
fokuserar på och en analys kring egenskaperna kommer därför inte att göras. 
 
                                                
71 Rubenowitz, S (2004), sid 149 
72 Steinmetz, Lawrence L. (1982) Delegera rätt – med precisering av beslutskomponenter och ledaransvar. 
Oskarshamn: Tryckeri AB Primo 
73 Rubenowitz, S (2004), sid 149 
74 Intervju med Malin Olofsson. (Genomförd 090507) 
75 Rubenowitz, S (2004), sid 151 
76 Ibid., sid 149-150 
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5. Delegering kontra Empowerment 
I detta tema kommer vi att jämföra begreppen delegering och Empowerment med avsikt att 
belysa den begreppsförvirring som vi funnit mellan de båda begreppen. Begreppet 
Empowerment presenteras samt att de identifierade likheterna och skillnaderna mellan 
begreppen visas upp. Avslutningsvis behandlas hur de båda begreppen förhåller sig till makt 
och kontroll.     
 
5.1. Utveckling och lärande 
Under 1980-talet blev begreppet Empowerment ett av de mest lovordade begreppen ute i 
affärsvärldens trots att det var många som hade svårt att förstå sig på vad begreppet 
egentligen innebar.77 Richard Boren ser delegering som att handla i någon annans ställe 
medan Empowerment definierar han som ett sätt för de anställda att ha inflyttande på 
arbetsplatsen genom att frigöra sina inre styrkor.78 En del författare går så långt att de hävdar 
att Empowerment bara är ett påfund och att det i grund och botten är detsamma som 
delegering.79 Författaren Kinlaw håller isär begreppen och ger följande definition av 
Empowerment: 
 
Empowerment är processen att uppnå en ständig förbättring av ett företags 
produktionsprestation genom att utveckla och vidga individers och arbetslag 
kompetensinflytande på de områden och funktioner som påverkar deras och 
hela företagets prestationer.80 
 
Kinlaw uttrycker en medvetenhet om att Empowerment har sin grund i delegering samt att 
delegering kan utgöra en del av Empowerment.  Dock menar författaren att Empowerment är 
ett vidare begrepp och innefattar mycket mer än bara delegering. Vidare beskriver Kinlaw 
Empowerment som ett nytt sätt att strukturera företaget efter. I denna struktur är grunderna att 
främja lagarbeta och inlärning där chefer intar en roll som tränare, lärare och problemlösare.81 
Vi anser att detta kan kopplas till Borens resonemang kring frigörandet av de anställdas 
kompetens. Olofsson anser att delegering är utmärkt att använda i utbildningssyfte och att det 
                                                
77 Blanchard, K (1999) Tre nycklar till Empowerment, sid. 9 och Kinlaw, D (2005), Medarbetarskap, sid. 12  
78 Boren, R (1994). Don’t delegate—empower. Supervisory Management. Vol. 39, nr. 10. Sid. 10-10. 
79 Kinlaw, D (2005) Medarbetarskap, sid. 29-30 
80 Ibid., sid. 30 
81 Kinlaw, D (2005) s. 30 och Conrad , L. S (2001) Empowerment – HR Strategies for service exellence, s. 11-12 
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kan stimulera inlärning hos de anställda. I likhet med Olofsson nämner även Taylor, under 
rubriken, begreppet delegering, betydelsen av att utveckla de anställda genom delegering. 
Kinlaw delar även denna syn inom Empowerment då han skriver om inlärningens betydelse. 
82 Detta tycks stärka resonemanget att Empowerment har vuxit fram ur delegering. Jorge och 
Olofsson menar även att de inte enbart agerar chef utan också tränare och problemlösare. 
Jorge nämner att coachning är en viktig del i hennes arbete då hon arbetar mycket med det för 
att öka kvalitén i kundbemötandet. Olofsson instämmer och menar dessutom att hon genom 
delegering frigör mer tid till att även kunna inta en roll som coach.83 
 
En annan intressant koppling kan göras till Kinlaws definition där Empowerment likställs 
med en process vilket stämmer överens med delegeringsförfattaren Taylors definition av 
delegering där även han använder ordet process.84 I en djupare beskrivning förklarar Kinlaw 
Empowerment som en sorts strategi för ständig förbättring och utveckling där medarbetarnas 
förmågor och samlade kompetenser används.85 Blanchard har i likhet med Kinlaw beskrivit 
Empowerment som ett nytt sätt att arbeta där chefen agerar annorlunda till skillnad från 
hierarkiska företag. Empowerment enligt Blanchard går ut på att frigöra medarbetarnas 
kunskaper, färdigheter, erfarenheter och motivationskrafter för att hjälpa företag till bättre 
prestationer.86  Våra intervjupersoner påpekar vikten av att engagera alla medarbetarna samt 
låta så många som möjligt delta i de olika arbetsuppgifterna för att gynna deras och företagets 
utveckling. Jorge belyser detta genom följande citat ”det är viktigt att få med alla i gruppen 
så att alla känner sig liksom med i det…att få med alla på denna resan...”.87  
 
Mycket av det Olofsson säger kan relateras till Empowerment där hon tycks främja vad vi 
identifierar som en ”Empowermentkultur”. Olofsson, likt Blanchard och Kinlaw, talar om att 
främja medarbetarna då hon upprepade gånger under intervjun framhåller vikten av att få sina 
medarbetare att bli delaktiga. Detta tyder på en vilja att använda sig av sina medarbetare i 
största möjliga mån. Olofsson anser att det är viktigt att de anställda får fria tyglar och 
utrymme för att kunna påverka och hon ser gärna att medarbetare kliver fram och tar egna 
initiativ. Till följs av en omorganisation kan Olofsson se att det har skett en förändring då det 
                                                
82 Intervju med Malin Olofsson. (Genomförd 090507) 
83 Intervju med Malin Olofsson och Carla Jorge. (Genomförd 090507 samt 090508) 
84 Taylor, H.L (1987), sid. 12 
85 Kinlaw, D (2005) , sid. 12 
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tidigare var mer hierarkiskt och då de anställda inte hade samma möjlighet att påverka. 
Olofsson kan sägas exemplifiera vad Blanchard skriver där chefer i ”Empowermentföretag” 
arbetar annorlunda jämfört med i hierarkiska företag. Ovanstående diskussion tycks visa på 
att mycket av det Olofsson gör i sitt arbete kan liknas vid Empowerment.88  
 
Vad författaren Uris skriver om delegering kan jämföras med Empowerment. Uris förespråkar 
att använda sina medarbetares kompetenser med avsikt att höja företagets produktivitet. Detta 
kan liknas vid ett av huvuddragen i Empowerment vilket som tidigare nämnt är att låta 
medarbetarnas kompetens få inflytande i företaget för att främja en kontinuerlig utveckling.89 
Även delegeringsförfattaren Taylor instämmer i detta.90 Denna gemensamma nämnare visar 
på att båda begreppet Empowerment och delegering kan hysa stor tilltro till de anställda samt 
visar vikten av dem i företaget. Detta var något som även våra intervjupersoner har skildrat.  
 
5.2. Skillnader 
I begreppen Empowerment och delegering finner vi även en del skillnader som är intressanta 
att lyfta fram. I företag som arbetar med Empowerment har hierarkin ersatts av arbetslag i 
avsikt att kunna gynna konkurrenskraften. 91 Kinlaw menar även att utvecklandet av arbetslag 
är en av de viktigaste strategierna för implementering av Empowerment då det anses ökas de 
anställdas prestationer.92 I delegeringslitteratur är detta något som det inte läggs vikt vid. I 
fråga om tidsaspekten identifierar vi en skillnad mellan de båda begreppen. Som redan 
behandlats i avsnittet Begreppet Delegering ser både Uris och Davis delegering som ett 
tidsbegränsat aktivitet. Kinlaw, ser tvärtom Empowerment som en pågående process vilket 
företaget ständigt arbetar med. Empowerment ses därmed som en strategi för konstant 
utveckling till skillnad från delegeringen.  
 
                                                
88 Intervju med Malin Olofsson. (Genomförd 090507) 
89 Uris, A (1985, sid. 27 
90 Taylor, H.L (1987) , sid. 17 
91 Blanchard, K (1999) , sid. 37 
92 Kinlaw, D (2005) ,sid. 151-158 
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5.3. Makt och kontroll utifrån delegering och Empowerment  
I både Empowerment och delegeringslitteraturen fyller makt och kontroll över de anställda en 
viktig funktion. Inom de båda begreppen är makten central och med den följer behörigheten 
att kontrollera och styra de anställda.93 Kontrollen över de anställda kan ses som 
problematiskt då författaren Hill beskriver chefernas svårigheter med att delegera 
arbetsuppgifter. Cheferna kan känna en känsla av förlorad kontroll över situationen och 
upplever att deras öde ligger i de anställdas händer.94 Jorge bekräfta det Hill skriver och 
menar att hon har svårt att släppa ifrån sig kontrollen och har ett behov av att ständigt hålla 
sig uppdaterad.  I en del fall väljer hon att utföra särskilda uppgifter på egen hand då hon får 
det gjort såsom hon vill att det ska bli gjort.95   
 
 
Som nämnts i ovanstående tema menar Uris att kontrollfunktionen är en viktig del i 
delegeringen då cheferna måste ha kontroll på uppgiften som har delegerats ut. Det är trots 
allt de som är ytterst ansvariga för uppgiften, något som både Olofsson och Jorge uttalar.96 
Uppföljning under och efter den delegerande arbetsuppgiften är ytterligare ett tecken på 
kontrollens betydelse i delegeringen.97 Jorge anser att det är viktigt med löpande kontroll för 
att på så sätt se hur medarbetaren ligger till och hjälpa denna genom att agera coach ifall de 
skulle stötta på något problem. Olofsson berättar att uppföljningen av en arbetsuppgift oftast 
är situationsanpassad. Hon sköter återkopplingen beroende på hur viktigt hon anser att den 
delegerade uppgiften är . Mindre betydelsefulla arbetsuppgifter följs inte upp i lika stor 
utsträckning som de mer viktigare arbetsuppgifterna. Olofsson påpekar att kontroll- och 
uppföljningsförfarandet påverkas av medarbetarens erfarenhet och tenderar exempelvis att 
följa upp de mindre erfarna medarbetarna i större utsträckning. 98   
 
När det gäller maktfrågan inom Empowerment så menar Kinslaw att man i utövandet skjuter 
makten att fatta beslut så långt ner i hierarkin som möjligt. Han särskiljer dock detta med att 
ge reell makt till de anställda och anser att man måste skilja på inflytande och makt. Att få 
                                                
93 Kihlblom, Gunnar. (2005) . sid. 31 och Uris, A (1985), sid. 30-31 
94 Hill, L (2003) , sid. 139-140 
95 Intervju med Carla Jorge. (Genomförd 090508) 
96 Uris, A (1985) , sid. 56-64 
97Ibid., sid. 56-64 och 97 och Genett, Donna M. (2004) Delegera! Du måste inte göra det själv. Stockholm: 
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inflytande är inte detsamma som att få makt.99 Författaren Conrad skriver att mycket av 
diskussionerna kring Empowerment handlar om makt och hur mycket makt som bör ges till 
de anställda. Det som särskiljer definitionerna av Empowerment är i många fall synen på hur 
mycket makt de anställda ska ha rätt till.100 Vidare skriver Kinlaw att kontrollen inom 
Empowerment handlar om att de anställda i samverkan med ledningen bestämmer hur 
styrningen och kontrollen av företagets skall skötas.101 Kontrollfunktionens inslag i 
Empowerment skiljer sig från den i delegeringslitteraturen där chefen har svårt att släppa ifrån 
sig kontroll. Olofsson har ett intressant synsätt då hon menar att för mycket kontroll kan 
medföra svårigheter. Detta kan skapa tvivel hos den anställda som ifrågasätter varför denne 
kontrolleras och kan därmed påverka den anställdas prestationer i negativ riktning.102    
 
Blanchard skriver att en viktig del i Empowerment är att ge medarbetarna befogenheter och 
ansvar för att fatta viktiga beslut. Dock är det viktigt att upprätthålla en balans mellan kontroll 
och frihet. Vidare menar Kinlaw att det finns en svårighet att hitta denna balansgången mellan 
Empowerment och kontroll av de anställda.103 Balansgången mellan kontroll och frihet kan 
kopplas till Olofssons resonemang kring situationsanpassning där kontrollen anpassas efter 
dels den anställde dels arbetsuppgiften.      
  
Conrad har undersökt skillnaderna gällande kontrollfunktionen inom Empowerment. Många 
författares definitioner av Empowerment handlar mycket om kontroll då de beskriver hur man 
sätter gränser för vad medarbetaren får göra samt inom vilka ramar medarbetarna ska hålla sig 
inom. Här uppstår en paradox eftersom Empowerment egentligen innebär en större kontroll 
av de anställda och ger på så sättet ett falskt intryck av att det reducerar ledningens kontroll. I 
själva verket tycks det ökar den.104  
 
                                                
99 Kinlaw, D (2005) , sid. 12,19, 30 och 41 
100 Conrad, Lashley. (2001) Empowerment: HR Strategies for Service Exellence. Oxford: Eisevier Science & 
Technology , sid. 8 
101 Kinlaw, D (2005) , sid. 180 och 182 
102 Intervju Malin Olofsson. (Genomförd 090507) 
103 Kinlaw, D (2005),  sid. 176-179 och Blanchard, K (1999) , sid. 13 
104 Conrad , L. S (2001) , sid.3 och 62  
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6. Delegering kontra Projektform 
I nedanstående stycke kommer vi att lyfta fram och behandla olika teorier kring 
projektledning. Varje teori kommer sedan att jämföras mot vår behandlade 
delegeringslitteratur och exemplifieras med våra intervjuer. I avsnittets inledning redogör vi 
för när det är lämpligt att använda projekt som arbetsform samt innebörden med att jobba i 
projektform. Vidare lyfter vi fram och behandlar begreppet process med avsikt att öka 
förståelsen för ledarskapet inom projektorganisationen samt att jämföra detta med 
delegeringsteorins syn på ledarskapet. Slutligen behandlas den skillnad mellan projekt- och 
delegeringsteorin gällande hänsynstagandet till den kontexten som arbetsuppgifterna utförs 
inom.  
 
Projektorganisationen är lämplig vid situationer då uppgiften kräver samordning av olika 
avdelningar eller kompetensområden inom en organisation. I en projektgrupp skapas en 
tillfällig organisation inom exempelvis ett företag med uppgift att lösa en specifik uppgift.105 
Att arbeta i projekt är en flexibel arbetsform som passar för flera olika sorters uppdrag. 
Projekt kan drivas av enskilda personer för att uppnå privata mål. Vanligast är dock att man 
fokuserar på hur arbetsformen användas inom organisationer för att lösa specifika uppgifter i 
grupp.106 Fördelarna med att arbeta i projekt är att de är lätta att definiera och starta i 
förhållande till de resurser som skulle krävas för att starta en ny avdelning inom ett företag. 
Då projekt har en kortare genomloppstid medför detta en mindre risk, lägre kostnader och 
högre styrbarhet.  
 
Projekt är en temporär arbetsform vilket även gäller projektledarens mandat. Då projektet har 
avslutats löses projektgruppen upp och projektledarens befogenheter återgår till 
organisationen.107 Här identifieras likheter med delegering då de befogenheter som medföljer 
en delegerad uppgift även här återgår till organisationen efter det att uppgiften slutförs. I 
likhet med vad som nämns under rubriken 6.3. Makt och kontroll medför projekt och 
delegering tillfälliga befogenheter att utföra en uppgift. Någon reell makt eller befogenhet 
flyttas dock aldrig över till medarbetaren utan ligger kvar hos chefen eller inom 
organisationen.  
                                                
105 Tonnquist, Bo (2007) Projektledning. Stockholm: Bonnier Utbildning AB, sid. 5 
106 Ibid., sid. 10 
107 Ibid., sid. 5 
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6.1. Målformulering  
Inom projektledningslitteraturen kan den temporära arbetsformen spåras till 
målformuleringen. Målformulering beskriver idén med projektet på ett sätt så att 
projektledaren förstår vad som ska göras. Syftet med målformuleringen i projekt är att 
samtliga intressenter får enhetliga förväntningar på vad som ska utföras, eliminera eventuella 
meningsskiljaktigheter samt utgöra en grund för avstämningar i projektet.108 För att 
säkerställa att projektmålet är starkt nog brukar de SMART- testas vilket innebär att målen 
ska vara: 
1. Specifikt – tydligt formulerat och begränsat till det aktuella projektet 
2. Mätbart – Det ska gå att svara ja eller nej på frågan om projektmålet är uppnått 
3. Accepterat – Målet ska vara förankrat hos intressenter 
4. Realiserbart – Målet ska kunna uppnås med de resurser projektet tilldelats 
5. Tidsatt – Målet ska vara uppnått vid en given tidpunkt 
 
Inom projektledning anses projektmål inte acceptabla om de inte uppfyller samtliga 
kriterierna i SMART- testet.109 Vi identifierar flera likheter mellan den traditionella synen på 
mål inom projektledningen (SMART- bestämmandet) och hur delegeringslitteratur beskriver 
de parametrar som delegeringen bör utgå ifrån. Exempelvis beskrivs det i boken Delegera 
Rätt att en ledare, vid delegering, klart och tydligt måste förmedla problemet, målet och 
förväntningarna.110  
 
I SMART- testet av projektmål (ovan) visar den femte parametern tidsaspekten att projekt 
som arbetsform är temporär. När en ledare använder sig av delegering rekommenderar den 
litteratur som vi behandlat att det sätts tydliga tidsramar för när den delegerade uppgiften ska 
vara utförd.111 Både delegeringslitteraturen och projektledningslitteraturen föreslår att ledaren 
planerar in regelbundna avstämningsmöten/delmål för att underlätta styrningen och 
övervakningen av uppgiften. Tidsramarna sätter därmed gränserna för den period då en 
medarbetare eller projektledare ges en vis befogenhet, i enlighet med diskussionen ovan. 
Olofsson och Jorge arbetar båda två med att försöka vara tydligare när det gäller att 
                                                
108 Tonnquist, B (2007) , sid. 27 
109 Ibid., sid. 28 
110 Steinmetz, Lawrence L. (1982) Delegera rätt – med precisering av beslutskomponenter och ledaransvar. 
Oskarshamn: Tryckeri AB Primo, sid.50 
111 Taylor, H.L (1987) , sid. 77-85 
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kommunicera ut deadlines för delegerade uppgifter. Vi ser därmed en samstämmighet kring 
tidsaspekten mellan dels teorin kring delegering och projektledning men även i det empiriska 
materialet.  
 
6.2. Olika perspektiv 
Inom projektledning finns olika perspektiv på hur ett projekt bör ledas och styras. I detta tema 
kommer vi att lyfta fram två olika perspektiv. Ett perspektiv är mer traditionellt och styrande 
och fokuserar i huvudsak på användandet av projektverktyg samt målsättning. Det andra 
perspektivet är mer analytiskt och beskrivande där fokus ligger på interaktion och samverkan 
mellan människor och inom organisationer samt hantering av osäkerhet och förändring. 
 
I den traditionella och mer praktiskt orienterade delegeringslitteraturen ligger utgångspunkten 
i att det är chefen som ska initiera och styra den uppgift som delegeras. Tanken är att 
projektledaren leder projektet genom att kommunicera och delegerar uppgifter, engagera samt 
motivera projektdeltagare samt se till så att projektmålet uppnås.112 I detta sammanhang 
betyder delegering att projektledaren delar ut en deluppgift till en projektdeltagare.113 I den 
praktiskt orienterade projektledningslitteraturen delas projektmålet upp i mindre etappmål då 
det skapar en bättre överblick samt fungerar som ett kommunikationsverktyg.114 För att 
förklara hur detta kan användas i ett ledarskap lyfter vi fram begreppet process. I likhet med 
Empowerment så kan projekt även beskrivas som en process, dock med tydlig start- och 
slutpunkt. I projektledningslitteraturen förekommer olika beskrivningar av vad en process 
innebär. Tonnquist beskriver en process som ”en serie av sammanhängande aktiviteter” 
medan Marmgren & Ragnarsson beskriver samma begrepp ”en samling aktiviteter som 
omvandlar en eller flera inputs till ett output som är av värde för kunden”.115 
  
6.3. Hårda och mjuka processer 
De här processerna kan delas in i hårda och mjuka processer. I en hård process innehåller 
projektet en serie steg, aktiviteter eller händelser som projektledaren har möjligheten att 
                                                
112 Tonnquist, Bo (2007) , sid. 12 
113 Ibid., sid. 224 
114 Ibid., sid. 14 
115 Ibid., sid. 15, Marmgren, L. & Ragnarsson, M. (2005) , sid. 36  
Lunds Universitet, Campus Helsingborg  Tor Jeppsson 
Service Management VT 2009  Nicolas Polakof Cor 
Magisteruppsats  Johan Svensson 
 36 
beräkna. En hård process är lättare att planera och styra på en djupare detaljnivå. Detta medför 
att vägen till projektmålet samt att projektmedlemmars handlingar oftast följer ett noga 
planerat och uppgjort schema. Det råder inga oklarheter om vem som ska göra vad och när. 
Ledarens fokus ligger således på planering, styrning och kontroll av projektet. Nackdelen med 
hårda processer är enligt litteraturen att de oftast styrs med negativ återkoppling genom 
felkorrigering.116 När vi jämför hårda processer till delegering så finner vi både likheter och 
skillnader. Delegeringslitteraturen betonar vikten av planering, styrning och att chefen ska 
eliminera eventuella osäkerhetsfaktorer.117 Här överrensstämmer delegerings- och 
projektledningslitteraturen då både lägger vikt vid planering och kontroll. Vid en granskning 
av den prägeln som litteraturen menar att delegering och hårda processer har på ledarskapet 
skiljer sig dock teorierna åt. Vilket har nämnts ovan så styrs hårda processer genom negativ 
återkoppling. Delegeringslitteraturen menar dock att delegering ger utrymme för positiv 
återkoppling och ett coachande förhållningssätt.118 Olofsson och Jorge anser att grunden till 
motivation och drivkraften hos de anställda kommer från deras vilja att ta ansvar och komma 
med egna initiativ. Detta går emot både vad som anses motiverande i delegeringslitteraturen 
och beskrivningen av hårda processer. 
 
Motsatsen till det traditionella projektperspektivet är det analytiska och tolkande 
processperspektivet. I det senare perspektivet ligger fokus på att projektförloppet måste 
anpassas till de organisationer som projektet löper inom eftersom organisationer lever i en 
dynamisk och turbulent värld. Projektperspektivet anser att det inte alltid går att hålla fast vid 
det projektmål som satts från början eftersom organisationen som projektet löper inom kan 
förändras, vilket innebär att projektmålet måste anpassas efter detta. Projektets väg till målet 
ses alltså inte som linjär, vilket det gör i traditionell projektledningslitteratur, utan som krokig. 
Detta innebär också att vägval måste göras under projektets gång och det går därmed inte att 
detaljplanera vid starten av projektet. 119 
  
Inom det analytiska och tolkande projektperspektivet finner vi de hårda processernas motpol, 
mjuka processer. I mjuka processer skapas planerna efter hand. Det finns en tydlig startpunkt 
samt ett mål eller syfte vilket dock som regel är uttryckt som ett önskat tillstånd vilket står i 
                                                
116 Marmgren, L. & Ragnarsson, M. (2005), sid. 31 
117 Genett, Donna M. (2004)  
118 Ibid., sid. 88 
119 Tonnquist, Bo (2007) , sid  
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motsats till den hårda processens väldefinierade mål. Mjuka processer fokuserar på att mål 
förändras under processens gång och ofta i samspel med de individer eller grupper som är 
involverade. Utförlig planering kväver kreativa processer så som exempelvis forskning och 
utveckling, förändringsarbete eller produktutveckling.120 De mjuka processerna styrs med 
positiv återkoppling i avsikt att stödja kreativitet i samverkan mellan människor. Medan den 
hårda processen fokuserar på ”felsökning” letar den mjuka processen efter de oförutsägbara 
pusselbitarna som för processen närmare målet. Dessa pusselbitar ska uppmärksammas, 
förstås och lyftas fram. 
 
Som nämnt ovan delar den hårda processen och delegering en liknande syn på planering och 
detaljstyrning. Spegelvänt sett så delar den mjuka processen och delegering möjligheten att ge 
positiv återkoppling och feedback vilket den hårda processen i samband med delegering inte 
gör. Samtidigt kan vi inte undgå att hålla med Malmgren & Ragnarsson när de påstår att allt 
för omfattande planering kan kväva kreativitet. Därmed ställer vi oss frågande till vilka typer 
av uppgifter och processer som delegeringslitteraturen verkligen fokuserar på. Ser man främst 
delegering som ett sätt att dela ut enklare uppgifter eller avser man även att delegera 
komplicerade och invecklade uppgifter? 
 
Då vi frågar våra intervjupersoner hur de använder sig av delegering i sitt arbete kan vi se 
vissa likheter med beskrivningen av mjuka processer. Då Olofsson och Jorge delegerar menar 
de att de är noga med att kommunicera ut förväntade mål samt tidpunkter för när uppgiften 
ska vara utförd. De använder sig oftast av en avstämning ungefär halvvägs in i arbetet. Detta 
främst med avsikt att kontrollera att uppgiften påbörjats och att den anställda ligger inom 
tidsramarna.121 Detta är förenligt med en mjuk process då respondenternas fokus 
uppenbarligen inte ligger på att detaljstyra och övervaka den uppgift som delegerats. 
  
En intressant jämförelse mellan teori och empiri är när intervjupersonen kan sägas föredra en 
mjuk eller hård process. Enligt litteraturen beror valet av process på möjligheten att kunna 
detaljstyra samt på arbetsuppgiftens natur. Olofssons sätt att delegera baserar hon främst på 
den anställdes erfarenhet. Hon tillåter anställda med god erfarenhet att arbeta mer 
självständigt medan de med mindre erfarenhet blir detaljstyrda i större utsträckning. I takt 
                                                
120 Marmgren, L. & Ragnarsson, M. (2005), s. 
121 Intervju med Malin Olofsson och Carla Jorge. (Genomförd 090508) 
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med att erfarenheten ökar minskar hon på detaljstyrningen. Det Olofsson säger skiljer sig från 
teorin gällande i vilken utsträckning man bör detaljstyra den uppgiften som delegeras.  
 
En skillnad mellan projekt- och delegeringslitteraturen är vilken hänsyn som tas till dem miljö 
inom vilken uppgiften ska utföras. I delegeringslitteraturen behandlas inte den kontext i vilket 
delegeringen sker. Då projektledningslitteraturen fokuserar på en uppgift som utförs i grupp 
behandlas olika aspekter av kontexten mer djupgående. Exempel på teman som behandlas 
inom projektledningslitteraturen är; gruppsammansättning, kommunikationsprofiler, 
personlighetstester, gruppdynamik, normer och regler, företagskultur, värderingar och 
attityder.122 I vårt empiriska material uttrycker våra respondenter att de arbetar med att ”känna 
av” och anpassa hur de delegerade uppgifter till sina medarbetare. Jorge säger exempelvis att 
hon försökte känna av vilka medarbetare som är intresserade av att ta ansvar och att hon i 
första hand delegerar till dessa. Olofsson berättar att hon arbetar mycket utifrån personalens 
erfarenhet och genom dialog med personalen. Projektledningslitteraturen tolkar den kontext 
inom vilken en uppgift utförs. Detta är något som inte tas hänsyn till i delegeringslitteraturen.  
 
 
                                                
122 Tonnquist, Bo (2007) , sid. 82, 84, 87, 89, 92, 93, 94 
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7. Slutsatser 
I detta avsnitt kommer vi att presentera de slutsatser som vi kommit fram till med hjälp av 
våra tre teman. Vi kommer inledningsvis att lyfta fram våra teman och presentera slutsatser 
från dessa. Slutligen kommer vi att lägga fram generella slutsatser som summerar hela 
uppsatsen.  
 
7.1. Delegering kontra framgångsrikt ledarskap 
I fråga om behovet av kontroll har vi i det första temat dragit slutsatsen att kontroll kan ses 
utifrån två vitt skilda synsätt. Som redogjorts för i uppsatsen menar delegeringslitteraturen att 
kontroll måste existera i större utsträckning än vad som presenteras i ledarskapslitteraturen. 
Med detta konstaterat uppfattar vi delegering som ett sätt att kontrollera de anställda, bland 
annat genom detaljerad planering och uppföljning. Inom den generella ledarskapslitteraturen 
menar man istället att ledaren genom sin yrkeskompetens vinner respekt och behöver därmed 
inte kontrollera de anställda i lika stor utsträckning. En andra slutsats som vi kommit fram till 
behandlar frigörandet av tid för ledaren som delegering menar generera. 
Delegeringslitteraturen lyfter fram delegeringen som ett sätt att frigöra ledarens arbetstid. 
Samtidigt betonar denna litteratur vikten av att ledaren bör arbeta med kontroll av den uppgift 
som delegeras. En intressant fråga som vi ställer oss är hur mycket tid som egentligen frigörs 
vid delegering då vi anar att mycket av denna frigjorda tid istället går åt till att kontrollera den 
anställde? Ytterliggare en slutsats som vi kommit fram till under detta tema är att 
delegeringslitteraturen bortses från de anställdas syn gällande delegering. 
Delegeringslitteraturen tycks förutsätta att den anställde alltid är mottaglig för delegering. Då 
individer motiveras av olika saker ser vi en svaghet i delegeringslitteraturen då detta inte 
behandlas.  
 
7.2. Delegering kontra Empowerment 
Även under detta tema har vi kommit fram till en slutsats gällande kontrollaspekten inom 
delegering. Vi vill mena att Empowerment i själva verket inrymmer lika stor del kontroll som 
delegering gör. Dock framhävs inte detta på samma sätt som i delegeringslitteraturen. Vad vi 
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dock kan konstatera är att begreppet Empowerment till skillnad från delegering betonar vikten 
av att finna balans mellan kontroll och frihet vilket är något som delegeringslitteraturen inte 
behandlar.  Vad vi även konstaterar är att delegering och Empowerment innehar en gemensam 
värdegrund. I denna betonas bland annat vikten av att öka produktiviteten genom att ta tillvara 
på de anställdas kompetenser. Vidare har vi identifierat termen process inom både delegering 
och Empowerment. Vår slutsats är att delegering främst fokuserar på processen mellan ledare 
och anställd. Empowerment å andra sidan sätter processen i ett större perspektiv och fokuserar 
på hela organisationen och dess ständiga utveckling. Vi vill mena att delegering och 
Empowerment delar en gemensam syn på organisationsutveckling men på olika nivåer.      
 
7.3. Delegering kontra Projektledning 
I jämförandet av delegering och projektledning drar vi slutsatsen att båda arbetsformerna 
utgår från en gemensam grund gällande målsättning samt fastställande av start och slutpunkt 
för projekt/delegerad arbetsuppgift. Som tidigare nämnt hittar vi både likheter och skillnader 
mellan delegering och projektledning. Vår slutsats är dock att delegeringslitteraturen intar ett 
mer ensidigt förhållningssätt där fokus ligger på planering vilket kan liknas med 
projektledningens hårda process där detaljstyrning är en central del. Vad vi vill mena är att 
delegeringslitteraturen menar att osäkerhet ska planeras bort i så stor utsträckning som 
möjligt. Denna litteratur tar inte heller hänsyn till vad det är för uppgift som delegeras ut. Här 
fastställer vi att projektledningslitteraturen i motsats till delegering tycks anpassa planeringen 
efter den uppgift som ska utföras samt att allt inte går att lösas genom detaljplanering. Vidare 
tar projektledningslitteraturen hänsyn till den kontext i vilken uppgiften ska lösas. Detta 
lämnar större utrymme för projektledaren att välja ett passande angreppssätt för att kunna lösa 
uppgiften. Efter vad vi kan utläsa tar delegeringslitteraturen ingen hänsyn till kontexten. 
Slutsatsen av vad som sagts ovan är att ledarskapet bör anpassas till rådande situation i största 
möjliga mån.  Slutligen fastslår vi att projektledningslitteraturen generellt verkar inrikta sig på 
större och komplexare uppgifter vilket i sin tur kräver större resurser i form av fler anställda.  
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7.4. Övergripande slutsatser 
Syftet med denna uppsats har varit att belysa delegeringens betydelse i det framgångsrika 
ledarskapet. Vi har hittills presenterat relevanta slutsatser för respektive tema. Nedan avser vi 
att redogöra för de övergripande slutsatser med avsikt att belysa vår forskningsfråga vilken 
betydelse delegeringen har i ett framgångsrikt ledarskap. 
 
En viktig slutsats som vi genomgående har funnit i våra teman är tidsaspektens betydelse för 
delegering. Tidsbrist är något som identifieras i litteraturen som en av orsakerna till varför 
ledare bör välja att delegera. Samtidigt har det visat sig att tidsbrist även kan vara en av 
orsakerna till varför man låter bli att delegera. Detta är något som vi har exemplifierat genom 
vår empiri. Med detta konstaterat menar vi att användandet av delegering i stor utsträckning 
är situationsberoende och är därför inte alltid receptet för ett framgångsrikt ledarskap. Som vi 
redogjort för tidigare i uppsatsen så tar inte delegeringslitteraturen hänsyn till kontexten till 
skillnad från exempelvis projektledning.    
 
Vi drar även slutsatsen att huruvida delegeringen är en del av det framgångsrika ledarskapet 
bestäms av ett antal faktorer. Exempel på sådana är den anställdes kompetens, uppgiftens 
karaktär samt ledarens personlighet. Det sistnämnda är något som vi i denna uppsats valt att 
inte behandla då vi beslutat att avgränsa oss till ledarskapet som funktion. Dock har vi under 
skivandets gång kommit till insikt med att ledarens personliga egenskaper tycks ha stor 
inverkan på i vilken utsträckning ledaren väljer att använda sig av delegering. Vidare kopplar 
vi detta till tidigare resonemang angående frigörandet av ledarens tid. Förutsatt att ledaren är 
beredd att öka tilliten till den anställde samt successivt släppa kontrollen menar vi att 
delegering kan frigöra tid hos ledaren. Väljer däremot ledaren att använda delegering i syfte 
att öka kontrollen över de anställda anser vi snarare att delegering innebär tidsförlust för 
ledaren. Om en ledare använder delegering i avsikt att öka kontrollen av de anställda är vår 
slutsats att detta går emot Yukl och Rubenowitz syn på det framgångsrika ledarskapet. 
 
Att ge ett fullständigt svar på forskningsfrågan, vilken betydelse har delegering i ett 
framgångsrikt ledarskap, anser vi inte vara möjligt. Vi menar att detta beror på den 
komplexitet som vi funnit inom den behandlade litteraturen. Främsta beståndsdelen i denna 
komplexitet ser vi som ledarens personliga egenskaper. Det är inte bara kontexten i sig som 
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påverkar valet av delegering utan även på vilket sätt ledaren väljer att använda delegering i 
sitt ledarskap. Detta val menar vi är högst beroende av individens personliga egenskaper och 
tolkningar. Trots att vi inte har kunnat besvara forskningsfrågan på ett förtjänstfullt sätt anser 
vi att denna uppsats har bidragit till en ökad förståelse för ett komplext begrepp. 
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8. Förslag till vidare forskning 
Då vi har kommit till slutsatsen att delegering är till stor del beroende av ledarens egenskaper 
anser vi att det hade varit intressant att vidare undersöka hur ledaren som person inverkar på 
delegering. Då vi konstaterat att delegeringslitteraturen i stor utsträckning bortser från hur de 
anställda uppfattar delegering menar vi att ett annat förslag till vidare forskning hade kunnat 
vara att undersöka detta område. 
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10. Bilagor 
 
10.1. Intervjuguide 
 
Tanken med denna uppsats är att undersöka ledarskap och hur ledare arbetar främst gällande 
fördelning av arbetsuppgifter. Det finns olika begrepp som behandlar fördelning av 
arbetsuppgifter såsom delegering, empowerment och projektledning. Det är kring detta tema 
vi avser att ställa frågor. I intervjun har vi frångått att använda specifika definitioner för att ge 
intervjupersonen mer fria tolkningar och inte låsa sig till ett specifikt begrepp.  
 
Innan vi börjar, skulle du vilja vara snäll och berätta lite om dig själv 
♦ Ålder? 
♦ Namn?  
♦ Hur länge har du jobbat i företaget?  
♦ Vilken position har du i företaget och hur länge har du varit på din nuvarande position? 
 
 
Allmänna frågor: 
- Vad anser du är viktigt i ett framgångsrikt ledarskap? Kan du ge exempel på faktorer som 
har stor betydelse, fler än en? (för att lyckas som chef vad är viktigt) 
 
- Hur ser en arbetsdag ut för dig? Vilka arbetsuppgifter och rutiner har du? Hur ser 
fördelningen ut mellan de olika arbetsuppgifterna (%)? Ex 90 % fika resten jobba!    
 
Vad är delegering?  
- Delar du ut arbetsuppgifter till dina anställda och i vilken mån? 
 
- Vad är den främsta anledningen till att du delar du ut uppgifter?  
 
 
- Vilken typ av arbetsuppgifter delar du ut? (Kan det vara arbetsuppgifter som tillhör dig?)  
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- Om du tänker på de arbetsuppgifter du brukar dela ut, är det någon som är mer 
återkommande?  
 
 
- Finns det särskilda situationer där du tenderar att delegera mer? (exempelvis om det är ont 
om tid)  
   
- Hur går du till väga när du delar ut en arbetsuppgift från början till slut, finns det speciella 
aspekter/delar som är viktiga? Gärna så detaljerat som möjligt? (Har du något speciell 
upplägg/steg du följer när du delar ut en uppgift)  
o Hur resonerar du vid valet av person när du fördelar ut en arbetsuppgift? (vad 
bestämmer vem du väljer? Ex, tar du den som är ledig?) 
o Hur ser du på ansvarsfördelningen mellan dig och din anställde när du delar ut en 
uppgift?  
o I vilken utsträckning kontrollerar du den anställda under arbetsgången? 
(Kontrollerar du löpande eller efteråt) 
o Har anställda möjligheten att påverka uppgiftens utformning? Om ja, vilka 
möjligheter har de att påverka?  
o När anser du att den uppgiften som lagts ut har blivit slutförd? ( Har du någon 
avrapportering?) 
 
- Händer det att du lägger ut arbetsuppgifter till en grupp? Om ja, hur ofta? 
 
- Händer det att tidigare utlagda arbetsuppgifter har blivit en permanent del av de anställdas 
arbeten? 
 
-  Finns det tillfällen där du hellre utför uppgiften själv än att lägga ut den? Om ja, varför i 
så fall? 
 
Nu går vi över och tittar lite mer på allmänna frågor kring arbetssättet 
 
Delegering kontra empowerment 
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- I vilken utsträckning har dina anställda möjligheten att påverka/fatta beslut kring diverse 
saker såsom rutiner, produkter, utbildning etc. inom ditt ansvarsområde?  
 
Delegering i ett framgångsrikt ledarskap  
- Ser du några för respektive nackdelar med att fördela ut en arbetsuppgift?  
 
- Ser du någon för respektive nackdel för dina medarbetare med att du lägger ut 
arbetsuppgifter?  
 
Delegering kontra projekt: 
Slutligen, Vad innebär delegering för dig?  
 
 
 
10.2. Transkribering, intervju med Malin Olofsson 090407 
 
Nico: Innan vi börjar själva intervjun, kan du vara snäll och berätta lite om dig själv? 
Malin: Malin Olofsson heter jag, 30 år gammal och har arbetat på ILVA sedan hösten 2005. 
Innan dess så har jag bott och arbetat i USA under 7-8 år där jag läste en Bachlers i reklam 
och marknadsföring, efter studierna där så arbetade jag på ett litet ”financial-service-bolag” 
som lite allt i allo kan man säga. Och sen 2005 så bytar jag till ILVA delvis som 
deltidssäljare, heltidssäljare, ledaraspirant och nu avdelnignsledare för soffor och vardagsrum 
och matbord. 
Nico: ok. Hur länge har du varit avdelnings… 
Malin; ett halvår 
Nico: ett halvår. 
Malin: mmm 
Nico: och du har hand om då.. du sa.. 
Malin: Vardagsrum, kontor och matrumsavdelning och även utemöbler 
Nico: utem,öbler, ok. Yes. Sen om vi går mer på de.. vi kan kalla det lite mer allmänna 
frågor… Som tittar på ledarskap då.. Vad anser du är vitkigt i ett framgångsrikt ledarskap? 
Om du kunde ge exempel på vissa faktorer som du är viktiga för att vara framgåbngsrik som 
ledare 
Malin: mm.. Rak, tydlig, och ärlig framför allt, tycker jag är viktigt. 
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Nico: ok, det är de tre nyckelfaktorer… 
Malin: nej.. det kan jag inte säga att jag tycker… ehh.. det är viktigt att vara tydlig.. beroende 
på vem du kommunicerar med så att du vet att ditt budskap nått fram. Och att va tillgänglig, 
med tanke på att jag är avdelningsledare så har också hand om 17 personer här ute som jag 
vill ska ha tillit att kunna komma till mig oavsett vad det gäller i arbetet. 
Nico: okej.. Du nämnde situation, då menar att du man måste anpassa sig lite beroende på 
vilken medarbetare man har att göra med? 
Malin: Absolut. Mm.. heltidspersonal är ju insatt kanske i arbetet på ett annat sätt en vad 
deltidsanställda är.  
Nico: okej 
Malin: Som kommer in… vid punkter där vi framför allt vill fokusera framför allt på 
försäljning, medans heltidspersonalen är här under veckodagarna och under dagtid där vi 
försöker få gjort även mycket annat när försäljningen är lite mindre. 
Nico: ok 
Malin: Precis som nu 
Nico: Så som monteringen där ute? 
Malin: Lite gran, lite gran.. sen försöker vi också lägga utanför öppettider, men det är inte 
alltid det går att kordinera 
Nico: Yes.. öhh.. sen om man kollar på en vanlig arbetsdag, hur ser du en vanlig arbetsdag ut 
för dig? 
Malin: en vanlig? Ohh.. det är farligt att planera för mycket, för det är väldigt mycket som 
dyker upp ad-hoc, hela tiden.  
Nico: okej 
Malin: så att planera sin dag det får jag nog max göra till 20-30% mer kan jag inte undansätta. 
Nico: ehh… men om du skulle vilja klassa de olika uppgifterna, arbetsuppgifterna du gör, 
hur… om det går.. 
Malin: problemlösning som kollegor eller anställda kommer med är löpande under hela dagen 
så det skulle jag lätt kunna säga är… ¼ ut av min arbetsdag 
Nico: 25% 
Malin: ja, det skulle jag nog kunna säga 
Nico: vanliga teman som dyker upp? 
Malin: det är allt ifrån problem med datorsystemet, kundordrar som av någon anledning har 
gått galet, det är kanske besvikna kunder, det är.. trasiga möbler.. vad som helst 
Lunds Universitet, Campus Helsingborg  Tor Jeppsson 
Service Management VT 2009  Nicolas Polakof Cor 
Magisteruppsats  Johan Svensson 
 51 
Nico: okej 
Malin: där någonting har gått snett, där.. ehh.. kanske efterlyses kompensation eller någon 
specifik uppgift där säljarna inte själva får lov att ta beslut. 
Nico: okej.. öhh.. yes.. men sen vänta så 25% mest åt problemlösning, men dem andra 75, 
vad.. 
Malin: Mycket är ju självklart schema läggning och planering utav.. de andras arbete.. så det 
är ju nog kanske en 25%, jag har aldrig tidigare klassificerat in det i procent..  
Nico: Nej, jag får står att det är svårt så ta gärna din tid också när det gäller att svara på 
frågorna 
Malin: nej men… och schemaläggning tar rätt så mycket tid också, ehh.. delvis för min egen 
del och delvis för de andra som kommer 
Nico: okej 
Malin:  och vill göra förändringar eller har synpunkter eller förbättringar.. i den mån också. 
Nico: Alltså menar du då schemaläggningen om du vill.. 
Malin: Ja precis och arbetstider och övriga saker.. men det schemaläggs ju även sånna här 
saker som att vi ska 
Nico: aha.. 
Malin: ta hand om produkter och.. man måste.. schemat är ju mer än bara arbetstider när 
kollegorna kommer in, man måste också planera för hur många är vi, vart ska var och en vara 
placerad, och har jag då råd att sätta någon på en annan arbetsuppgift? 
Nico: okej.. 
Malin: det är.. schemaläggning på många nivåer. 
Nico: okej. 
Malin: mm.. 
Nico: ehh.. yes… sen… 
Johan: jag tänkte på det, du sa, du sa, lite det att du ofta att du får.. hade lite problem med 
saker som missnöjda kunder och ja.. fel med en order och så vidare, alltså, de här 
situationerna är det ofta sånnt som är.. alltså.. något som går utanför så att säja säljarens 
ansvarsområde, till exempel att dem har sålt något också har det varit fel på produkten och så 
kommer kunden, är det alltså sådana situationer när säljaren inte får lov och.. eller har 
beslutsfattande när det gäller hur man ska möta kunden eller? 
Malin: I ett sådant fall så är det ju en reklamation och då är det ju inte säljarna själva som 
egentliggen har hand om det, men det kan ju vara varor där säljaren kanske har sålt fel vara, 
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det kan ehh.. vad kan det mer.. det kan vara så att det är 3 månaders väntetid på en vara som 
skulle ha kommit efter 14 daghar och sånna saker.. och då får man ta lite i aspekt med vad 
som har hänt och kanske varans värde och sådant. Kompensation där har vi ingen mall att 
man går in och säger att nä men 50 kronor för dem första tre dagarna och sen.. då får vi se till 
vad det är kunden har köpt, vad det är som har hänt under vägen och.. och sådant. Det är mer 
en lösning som vi kommer fram till gemensamt. 
Nico: men då måste dem vända sig till dig? 
Malin: Då vänder de sig till mig. 
Nico: okej. De har inga befogenheter komma .. eller lägga upp kompensationen kanske i detta 
fallet, jag drar ett exempel, de säger Malin, jag föreslår följande, eller det är bara Malin det 
här har hänt.. och sen så.. 
Malin: vissa beroende på ehh.. hur insatt man kanske är i den situationen kan komma med ett 
förslag men då oftast.. hade man kanske kommit till mig med frågan, jag vänder gärna frågan 
tillbaka och vill att man ska komma med sin egen lösning men man.. i grund och botten så får 
säljarna inte ta den.. ta det beslutet själv men.. jag ser gärna att vi kommer fram till en 
gemensam lösning men att säljaren.. tar initiativet.  
Nico: men du säger att ehh..  du ville att… bolla över.. ehh.. frågan tillbaka till honom. Är det 
mer i ett utbildningssyfte som du gör det för du vill att.. eller om jag säger så.. varför ger du 
tillbaks frågan? 
Malin: det är ju själv i… ehh.. många här ute har ju den initiativförmågan och förmodligen 
har man något att reflektera till.. så det är både i utbildningssyfte och att man ska tänka 
tillbaks,  okej vad har jag gjort tidigare i den här situationen? Och ehh.. att man kanske då vid 
nästa tillfälle kommer och säger att Malin jag har råkat ut för detta… ehh.. vid förra tillfället 
gjorde vi så här, tycker du att vi ska göra såhär den här gången eller? 
Nico: okej 
Malin: ja, så att jag kan nog säga både och. 
Nico: okej. 
Malin: mmm.. 
Nico: ehh.. sen.. ehh..  nästa fråga… ehh.. delar du ut arbetsuppgifter till dina medarbetare 
och i så fall i vilken mån? Lite svår fråga men.. 
Malin: jaa… 
Nico: men tänk igenom kanske… svårt med i vilken mån men om det händer att du… 
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Malin: I så stor mån osm möjligt.. i stort sett.. alltså.. det kommer ju.. vi har en daglig 
kommunikation med vår inköpsavdelning där vi ska justera priser, vi ska beställa hem varor, 
vi ska ehh.. flytta om någon ting, vi ska arrangera för en ny kampanj.. och där engagerar jag .. 
alla där ute, man har ett produktansvar per säljare kan man väll säja. 
Nico: okej 
Malin: Deltidarna är med som support, så att då delegerar jag ut den produktgruppen till den 
säljaren som har hand om det så får den personen sköta det. 
Nico: okej. Men har det alltid varit så, eller är det nu?  
Malin: Nej, det har det inte 
Nico: det har det inte 
Nico: nej.. ehh.. när togs beslutet att dem skulle ha hand om det? Var det du som hade hand 
om det innan? 
Malin: ehh.. organisationen såg lite annorlunda ut innan jag gick in i denna rollen, då var det 
två avdelningar där det var 5 chefer kan man säga, nu är vi en avdelning och vi är två chefer. 
Nico: aha. 
Malin: Så därav har arbetsstrukturen blivit lite annorlunda. 
Nico: okej.. 
Malin: mm…. 
Johan: men alltså kan man säga, men alltså låg dem här arbetsuppgifterna, låg dom då innan 
mer på själva dem här.. liksom.. cheferna då och så har de blivit mer fördelade? 
Malin:  det kan man säga.. jag menar.. arbetet… sköts väl i samma utsträckning utan samma 
personer, medan tidigare var det nog så att då kom man med en uppgift och delade ut den i 
små portioner medans idag om jag har ett projekt vad det gäller soffor så lämnar jag det till 
Peter då som har hand om sina soffor och säger att okej det här ska göras, så får han planera 
sin tid för när detta ska göras medans det tidigare var att måndag eftermiddag fick jag ett 
besked om att den och den soffan ska till sin… Peter och jag har beställt hem denna soffan 
och du får ta hand om den när den kommer klockan tre imorgon eller något sådant, utan nu får 
han själv planera det för att.. okej.. då kanske han kommer in på onsdag.. och tar det i den 
turordningen, så de planerar själva sin tid lite mer än att det bara blir utdelegering av en 
uppgift som ska ske här och nu. 
Noico: okej, så man kan säga lite mer fria händer 
Malin: lite mer fria händer. 
Nico: gör det men på.. eller gör det när du vill bara se till så att det blir gjort 
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Malin: precis   
Nico: okej, ehh… sen.. ehh… 
Nico: ehh…. Den främsta anledningen till att ni valde kanske och gå över till det här 
systemet.. eller omorganisationen… eller man kan säga att främsta anledningen till att du 
delar ut uppgifter, vad… ehh.. 
Malin: Delvid för att motivera och engagera personalen här ute, men också att två personer 
med mer ansvar än tidigare, jag och min kollega, kan heller inte ta hand om allt det arbetet 
Nico: okej  
Malin: Själva… utan.. 
Nico: så det blir en kombination? 
Malin: En kombination utav 
Nico: arbetsbördan som inte man klarar.. givetvis… 
Malin: nä precis, precis.. även om arbetet i samma mån gjordes utav kollegerna innan så är 
det ju lite mer det hära frihet under ansvar, att man får planera sin egen tid lite granna och 
välja när man gör ett projekt.. än att bli tillsagd att du ska göra detta nu och när klockan är två 
ska du gör de.. de får planera sin egen tid lite mer  
Nico: och motivationen var också en viktig aspekt där… att… ni såg den.. 
Malin: ja.. ja det tycker jag. Många har tagit det som något positivt och engagerat sig väldigt 
medans någon annan ser att oj vad mycket mer jag fick att göra. 
Nico: okej, så det blir lite.. 
Malin: Så där får man coacha lite mer istället och säga men du gjorde ju de här 
arbetsuppgifterna förut också, det är bara att nu får du välja själv när du ska göra det 
Nico: aha.. okej 
Malin: mm.. 
Nico: Yes… 
Malin: Man kan se det på olika sätt 
Nico: på olika sätt  
Malin: mm… 
Johan: Men där kan man säga.. förstår jag dig rätt om jag säger så här att det låter som att du.. 
du menar att du måste ju sådär anpassa dig lite beroende på den anställde och hur… dem 
säger att de upplever det 
Malin: mm 
Johan: så anpassar du lite dig och ditt ledarskap eller vad jag ska säga.. 
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Malin: det får jag ju göra. Ehh.. de finns ju dem som har varit i den här branschen jättelänge 
och kan planera sitt arbete väldigt väl, medan det finns dem som är väldigt unga och nyligen 
inkomna där man får säga att.. okej nä men för att du ska kunna hinna med allt denna veckan 
så .. så kanske vi ska dela upp det tillsammans så kan vi komma fram till en plan för hur du 
ska hinna med allt detta.  
Nico: okej 
Nico: denna frågan kanske du har svarat på lite nu, men det är vilken typ av uppgifter delar du 
ut? Ehh… de.. om man säge så här.. finns det någonting som du inte delar ut? För du sa att du 
försökte dela ut så mycket som möjligt… 
Johan: det kan ju vara lite det också, du sa ju det som sagt, att ni kanske då bara är två 
avdelningschefer så att ni hinner inte göra allting själv och då måste ni dela ut, man kan säga 
.. ehh.. om du som sagt ska prioritera, vilka uppgifter är det då du lämnar ut så att säga till de 
på avdelning och vilka är det du behåller själv? 
Malin: Vilka jag behåller själv? Ehm.. 
Nico: eller det kanske inte… 
Malin: det är mer schemaläggning och organisering av vad de andra i avdelningen ska göra, 
det kan jag ju inte lämna ut på någon annan. Så att det är i stort sätt.. i stort sätt delegerar jag 
nog ut.. alla uppgifter som vi får in som vi i avdelningen ska göra tillsammans och självvklart 
därefter när min tid är frigjord så går jag ut och hjälper till och ger en hand utefter det… 
Nico: okej.. 
Malin: men.. ehh… ja…egentliggen är det inte så mycket som jag inte kan delegera ut.. 
Nico: så det mesta kan 
Malin: ja   
Nico: så det är mest schemaläggning och planering 
Malin: precis 
Nico: som blir.. 
Malin: yes.. 
Malin: Då måste man se till att rätt person är på plats för att kunna klara av den uppgiften. 
Nico:oken 
Malin:mmm 
Nico: ehhh 
Malin: då alla är lite just nu specialiserade och inriktade på.. ett eget område… med sina 
produkter… 
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Johan: blir det då så att det är den… alltså uppgifter inom deras produktområde som är den 
vanligast återkommande för dem alltså att de får göra.. 
Malin: Jaa… det… det här är ju ganska nytt för oss och vi är väl inne på tredje månaden med 
det och det är meningen att man ska ha ett sådant område i just tre månader och sen vid 
månadsskiftet nu så kommer vi att göra en skiftning att då får man att få ta sig an ett nytt 
område för att lära sig den produktgruppen 
Nico: okej.. anledningen till att man gör så här är… 
Malin: att man ska få lite variation i sitt arbete och bli insatt, försäljarna säljer ju hela 
sortimentet här ute, det inte en säljare som bara säljer soffor, eller bara säljer matbord, utan 
man säljer hela sortimentet och då får du ansvar och blir engagerad i en produktgrupp i tre 
månader och då kommer du tids nog att fått ha provat på allt ting 
Nico: okej 
Malin: och ha en större insikt i produktgruppen. 
Nico: så det är åter igen lite det här med utbildningen av de anställda 
Malin: ja 
Johan: kan man säga att det är ett litet sätt att jobba med merförsäljning? Alltså just att 
kunden vet att även om de köper soffan säljer ni även soffbord till exempel.. 
Malin: det är.. absolut.. absolut.. då vi var uppdelade i två avdelningar tidigare så var det ju 
kanske en sådan produktgrupp som kontor som kanske är lite svårare att ta sig an, där det är 
liksom stora lösningar man ska bygga upp för en företagskund som kommer in så det blir inte 
vem som helst som kanske vågar ta sig an de.. utan.. då.. tids nog så får man då de här tre 
månaderna faktiskt att sätta sig in i det.. och det är ju inte det att den här tremånadersperioden 
att det är det enda du fokuserar dig på utan… de är dom uppgifterna som kommer som rör den 
här produktgruppen hamnar på den som är ansvarig för det, men det kommer, det täcker ju 
inte största delen utav en arbetsdag, det är långt därifrån. 
Nico: okej 
Malin: det är… huvuduppgiften för alla säljare här ute är ju faktiskt att sälja och inte att gräva 
ned sig i kunskaper om en produkt och ehh.. montering och så vidare.. 
Nico: okej 
Malin: utan det är mer sådant som man gör på en tid som nu kanske mitt på dagen eller.. så… 
mm.. 
Nico: ehh… finns det några särskilda situationer där du tenderar delegera mer? Än vad du gör 
i.. ehh.. vanliga fall alltså.. vi säger exempelvis om du har ont om tid.. 
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Malin: mm.. 
Nico: kan det variera på hur mycket… 
Malin: Ja om jag inte ska vara här en dag tillexempel, så får man planera dagen innan och 
delegera ut de här arbetsuppgifterna, än om jag kommer vara på något besök under dagen så 
att man försvinner så självklart, då får jag lägga ut den.. ehh.. kanske en uppgift som jag hade 
tänkt göra själv. 
Nico: okej. 
Malin: på någon annan som  jag vet kommer att kunna genomföra den… 
Nico: ehh… ja.. ehh.. 
Malin: Var det ett svar på din fråga, eller? 
Nico: ja.. jojo… ehh… 
 
Finns det särskilda situationer när du tenderar att delegera mer? 
Om jag inte ska vara här så får jag planera dagen innan och delegera ut arbetsuppgifterna eller 
om jag ska i möte under dagen, då får jag delegera ut en uppgift som jag annars tänkt göra  
själv… till någon annan som jag vet kommer kunna genomföra det. 
 
När du ska fördela ut en uppgift, hur går du då till väga, från början till att du ser att den är 
färdig?Lägger du upp det på ett speciellt sätt? 
Självklart beror det på vad det gäller och hur insatt den här personen är i ämnet och hur viktig 
uppgiften är. Ska jag ge ett exempel? Ja, gärna 
Till exempel om jag ska beställa in till en flyer som ska ut på gatan då e det viktigt att varorna 
kommer in i tid. Själklart är det en jätteviktig uppgift. Jag kan lägga ut uppgiften till någon 
som vet hur man beställer och går till personen i fråga och vi båda kommer fram till hur jag 
hittar artiklenummer, hur jag lägger beställningen, hur jag vet att den är genomförd Vet jag att 
jag har lagt ut uppgiften på någon som inte är så rutinerad med det så vill jag gärna följa upp 
på det efteråt. Både för personen i fråga och för mig själv.  
 
Kan det hända ibland i utbildningssyfte att du vågar ge uppgifter till någon som är mindre 
rutinerad? 
Ja, absolut. Jag vill ju att så många som möjligt här ute ska utvecklas och vara självgående. 
Det kan vara så att de tre personer som jag har extra tillit till kanske är på semester, eller 
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sjuka. Då måste den här personen som jag inte skulle ha gett uppgiften att ”skulle du bara 
vilja beställa hem de här varorna” och sen lämna det.  
 
Skiljer det sig då när du delegerar till en mindre erfaren? 
Absolut, det är väldigt situationsbestämt. 
Jag tänkte mer på det här med uppföljningen. 
Ja, både för den här personen får tryggheten, att jag engagerar mig och att jag vet vad det är 
för uppgift som jag har delat ut och att den personen kan få bekräftat att den har gjort rätt. 
Ovh även för att ge beröm. 
 
Hur jobbar du i de olika situationerna. Släpper du uppgiften eller gör du något under tiden? 
Det beror sig på. Vikten av uppgiften. Är det en prisskylt som ska göras så kommer hjag inte 
tillbaka och kollar om den är gjord. ¨Jag skulle inte gå och fråga om de hade gjort den där 
skylten. Är det en uppgift av större vikt då kanske jag redan har kommit överens om att då 
kollar vi det i eftermiddag vid kl. 3. Då förväntar sig den anställda att det görs.  
 
Hur mycket kan den anställda påverka utfomningen av uppgifterna? Får de fria händer bara 
det blir gjort? 
Absolut, jag ser gärna att man sätter sin egen prägel på det. Vissa uppgifter finns det helt 
enkelt inte uttrymme att för det. Det vet ju ockjså säljarna också. Vi arbetar ju med en dansk 
organisation och har kanske ett lite annorlunda arbetsätt hät. Så det kan bli många aspektyer 
som det ändras på. Jag frågar ju jättegärna säljarna här ute, vissa har ju mycket mer erfarenhet 
inom den här branschen än vad jag har så jag tar jättegärna in deras input. Och det vet dom att 
det är väldigt uppskattat.   
 
När du lämnar ut en uppgift, när ser du den som avslutat? 
Är det en enkel grej som att sätta folders i ett visst ställ, då ser jag den som färdig när jag har 
lämnat ut den. Är det någonting med att vi ska beställa hem en grej till en kampanj då kör vi 
en uppföljning på det så vi ser att den blivit gjort.  
 
När uppföljningen sker, är det väldigt ingående eller? 
Det beros på vem jag har lämnat den till? 
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Är det någon som gjort det för fösta gången då kanske jag säger: ska vi titta på beställni9ngen 
och se om det blivit gjort rätt och allt ser ok ut. 
Det beror ju också på den personens bekvämlighet. 
 
Det finns ju personer man har erfarenhet av att uppgifter blir gjorda till 100 % som man 
verkligen litar på. Då vill jag inte sätta igång den personens tvivel genom att dubbelkolla den 
personen.  
 
Hur ser du på ansvarsfördelningen där emellan?Om något skulle gå snett, om en rutinerad 
säljare gör någon fel. Vem har då ansvaret? 
De e mitt ansvar att det blir gjort, men oftast är det inte av den vikten att det skulle bli kris. Är 
det så viktigt att det måste bli bra då gör jag det själv eftersom det ligger så mycket vikt 
bakom det. Men det är en säljavdelning och så stora beslut och tungt vägande uppgifter finns 
det inte, men skulle det gå fel så får man gå tillbaka och fråga varför det gick såhär. Vad kan 
vi göra för att det inte ska hända nästa gång.  
 
Händer det någon gång att du lägger ut en uppgift till en grupp? 
Det är nog oftast till individer men ibland är det till en grupp 
 
Kan du ge några exempel när du har lämnat över till en grupp? 
Som imorse till exempel. Då var det tre kolleger som kom in tidigare och så har jag lagt ut en 
lista med grejer som ska göras. Sen tar dom hand om det tillsammans. 
 
Någon som är speciellt här ute handlar om att de anställda är väldigt tävlingsinriktade så 
handlar det väldigt mycket om rättvisa. Att en person inte får fem uppgifter den dagen och 
någon annan ingen. Då kan det bli att den kan känna att det inte finns någon tid kvar att sälja. 
Så det är väldigt mycket rättvisa och därmed blir det väldigt mycket individuella uppgifter 
som delas ut. Jag uppmanar ofta att de anställda tar hjälp av flera.  
 
Är det någon gång du har haft uppgifter som du har delegerat ut uppgifter som sen har blivit 
en del av säljarnas vardagliga arbete. 
Ja det kan man säga. Vi har ju orderbanken som säljarna ska följa upp. Det är en rutinuppgift. 
Det är likadant att vi får returer till avdelningen. Har man ett ansvarsområde så blir de de som 
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tar det automatiskt. Så va det inte innan. Nu ska säljaren själv upptäcka att det har kommit in 
en retur och fixa det. Innan var det att jag sa till om det. 
 
Kan man säga att säljarna har fått mer ansvar? 
Ja, det tycker jag.  
 
Finns det tillfällen då du hellre gör en uppgift själv än att lägga ut den till den anställde 
förutom som du sa när det är en viktig uppgift? 
Ja, till exempel när det inte är så många säljare och jag vill att de ska fokusera på 
försäljningen så tar jag det hellre det själv. Det är inte jag som ska vara ute och sälja utan det 
är dom. 
 
DEL 9: 
 
Sen har blivit mer en del av säljarnas vardagliga arbete, att det mer har blivit inbakat sen till 
slut, Mer har blivit inbaka så att säga i deras rutin, mer i deras arbetsdag? 
 
Ja det kan man säga, eeehh vi har ju uppföljning på sin orderbank så att säga och det sköter de 
själva, säljarna när det kommer in, absolut . Så det är en rutinuppgift och även en sån sak som 
att vi får en retur till avdelningen av en eller annan orsak, att det är någon vara som har blivit 
skadad av en eller annan orsak och har man då sitt ansvarsområde med soffor så har det då 
kommit ett soffbord i retur, ja men då är det den personen som säger till att den kommer in i 
avdelningen 
 
Men det var inte så innan eller? 
 
Nej det var det inte 
 
Aha ok, var det nyligen eller? 
 
Det var i samband med att vi införde det här med produktansvars områden, kollegorna eller 
den här personen skulle säker tagit in det här soffborde men han ska själv upptäcka att det har 
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kommit ett sådan i retur, innan var det tidigare ok nu har det här soffbordet kommit in kan du 
ta in det men att man istället får göra det själv 
 
Kan man säga att säljarna har fått lite mer ansvar, förutom själva säljarbetet? 
 
Ja, det tycker jag absolut 
 
DEL 10: 
 
Kanske du har redan svarat på denna fråga, det blir lite så 
 
Ja det förstår jag 
 
Finns det tillfällen där du utför uppgiften själv än att du lägger ut den? Ja men det var som 
du hade sagt innan att viktiga uppgifter 
 
Eller om jag känner själv att det är få säljare i butiken och jag verkligen vill att de ska 
fokusera på försäljningen så hugger jag hellre i och tar den själv, för att det är inte jag som ska 
vara ute och ta hand om kunderna utan det är deras arbete. Då går jag hellre ut och packar upp 
den soffan som behöver tas in eller någonting istället för att personen som har hand om soffor 
är bara upptagen med kunderna hela tiden, då vill jag hellre gå och göra den uppgiften själv så 
att vara säljare kan sälja istället 
 
DEL 11: 
 
Nästa fråga, i vilken utsträckning har din anställda möjlighet att påverka diverse saker som 
inte gäller delegering utan mer andra saker som generellt har med arbetet att göra?  hur 
mycket får de då säga till om saker som ska göras? Exempelvis produktplacering 
 
Oo som sagt, de får alltid komma med åsikter och kommenterar eller helst, helst förslag på 
vad de vill göra och de får jätte gärna göra, jag använder mig jätte gärna av säljarnas 
synpunkter på att prova på någonting nytt ute i avdelningen och då blandar vi även in vår 
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dekoratör som gärna vill ha ett finger med i spelet så allt ska se estetisk ut. Det är lite grann 
ett samarbete med mig, säljarna och dekoratören  
Är det någonting de själva måste komma med eller är det ni själv som pushar på de att kom 
gärna med förslag 
 
Jag försöker så ofta jag kan påpeka att är den någonting du vill ändra på eller flytta på, ge 
förslag till förbättring för att öka försäljningen eller en bättre placering så absolut  
 
Kan man säga att det slutgiltiga ansvaret för att ni ska gör den förändringen eller inte, ligger 
det fortfarande på dig då eller 
 
Vi har vissa saker ute i avdelningen som ska vara låsta då det är någon designer i Danmark 
som har suttit och tagit fram någonting då även om där finns något som jag eller säljarna inte 
tycker är speciellt lämpligt, det står en samling med möbler som vi verkligen säljer på på en 
placering och då är det bestämt då är det beslutat, okej det ska stå där och det kan vi inte göra 
någonting åt men annars är det ganska flexibelt, det är, vi försöker, vi målar om i 
utställningen ganska ofta, det är ju, vi kan ju inte bara flytta en soffa utav en färg och ställa 
den vid en vägg som absolut inte passar ihop, det är klart, det är, men det händer ofta att 
säljarna kommer med förslag på att, ja men den här vara är slut den behöver faktiskt inte stå 
på den här platsen utan, vi lyfter undan den och tar in något annat istället 
 
Så där finns mycket utrymme att 
 
Ja det finns mycket utrymme, det gör det och är vi då osäkra på att vi tycker att det är estetisk 
riktigt så får man gärna ta hjälp av vår dekoratör som kommer med synpunkter i så fall eller 
om jag anser att… eller att den här iden är av stor ekonomisk vinning så kanske man väljer att 
inte involvera någon när man har så mycket att vinna på det här så vi gör det här beslutet och 
så blir det  
 
I det här arbetet just med, ja, när de kan göra egna beslut och när du delar ut arbetsuppgifter 
som de ansvar för, ser du några för eller nackdelar med det? 
 
DEL 12: 
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Det stimulerar förhoppningsvis de anställd till att faktiskt fortsätta att ta egna initiativ och 
faktiskt se möjligheter för framtiden och förändringar också, och det vill vi absolut 
uppmuntra. Nackdelar, ja har inte stött på några nackdelar faktiskt som ee nej 
 
Så du känner mest att de har blivit delaktiga 
 
Ja det är jätte viktigt absolut 
 
Och du känner att du har fått respons från de att de är något de tycker om eller 
 
Ja det märks i engagemanget annars kanske man inte kommer tillbaks och säger ja men du jag 
tycker att vi ska flytta på detta och detta  
Så det är en klar skillnad jämfört med hur det var innan om vi säger så, det är många som 
har reagerat positivt på det nya sättet att arbeta? 
 
Både positivt och negativt kanske det här med kommentarer på förbättringar och förändringar 
i avdelningen, det har väl funnits möjlighet för hela tiden men det nya sättet att arbeta där man 
då kanske engagera sig mer i en produktgrupp och fokuserar mer på den, då tar man kanske 
det ett steg längre och det har många säljare gjort, de ser den här möjligheten att vi ska prova 
på detta istället  
 
Kan den här möjligheten bero lite på att det kanske inte är så styrt, om jag förstod dig rätt, 
som det var innan, du ska göra det här, gör det hur du vill och bara se till så att det blir gjort, 
men innan var det mer att exempelvis beställ det här 
 
Ja precis, var det då istället fem chefer, två avdelningsledare och tre ledaraspiranter och då 
blev det lite grann mer att ja men då går de här fem personerna och delegera ut exakta 
uppgifter medan nu blir det kanske liten större uppgift som man lämnar ut och personen får 
styra lite mer över det själv, det som idag var en uppgift kanske var tre eller fyra uppgifter 
tidigare  
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Ja då tar vi vår sista fråga. Ja jag kanske ska baka in en till där, om vi slutligen, ordet 
delegering, du kan ta lite tid och tänka, vad innebär den för dig? Hur ser du på begreppet 
delegering? du skulle kunna kanske ge en egen definition 
 
Frigöra eller göra min tid mer tillgänglig för de anställda, det är nog det viktigaste 
anledningen faktiskt till att jag vill delegera så mycket som möjligt, det är så många, jag har 
hand om 17 stycken, så det är väldigt många som vill vända sig tillbaka och har frågor och 
synpunkter och sådant så att hade jag inte i den utsträckningen inte delegerat ut de uppgifterna 
jag gör idag så hade jag inte haft tid att om de när de kommer tillbaks till mig med deras 
synpunkter och frågor 
 
Så man kan säga att arbetsbördan är kanske en anledning till varför 
 
Ja för att frigöra min tid så att jag blir mer tillgänglig för att hjälpa de andra i andra ärenden  
 
Nu kommer andra frågan, följdfrågan, tycker du att delegering är ett verktyg för 
framgångsrikt ledarskap 
 
Ja det tycker jag 
 
Jag bara tänkt det du sa nu, bara… tolka det som du, att du kan vara mer så att säga , du kan 
vara mer coachanden och operationellt tillgänglig så att säga för att hjälpa de istället för att 
vara sidan om 
 
Ja precis, jag gör inte så mycket nytt för mina säljare om de vill komma och frågar, nä men du 
jag har full upp med att skriva upp skyltar, jag kan inte hjälpa dig med det eller jag ska pacak 
upp de här varorna här ute det finns inget tid och jag vill hellre vara tillgänglig och hjälpa de 
och coacha de i deras arbetet, inte för att jag ska sitta still på en stol och inte göra någonting 
själv utan när tiden tillåter så hjälper jag gärna till så mycket som möjligt men jag vill också 
frigjort tid så att jag kan coacha de och  hjälpa de med det som de faktiskt behöver 
 
Är det något du vill fråga? 
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Nej inget speciellt, har ni gjort fler intervjuer? 
 
Nej men imorgon har vi en intervju 
 
10.3. Transkribering, intervju med Carla Jorge 090408 
 
Tor: så.. först vill du berätta lite om dig själv, ålder, vad du heter, hur länge du har jobbat på 
företaget, kortfattat. 
Carla: ehh.. jag heter Carla Jorge, ehh.. är 36 år gammal, har jobbat på SJ AB sen 2001 så det 
blir.. nu i maj faktiskt 8 år. 
Tor: mm 
Carla: mm.. I den position som jag är nu har jag jobbat i 7 och ½ som butiksansvarig 
Tor: mm.. 
Carla: ehh… vad vill ni mer veta? 
Tor: Började du som något annat först? 
Carla: jag började som praktikant, och sen efter 3 månader så blev jag tillfrågad om jag ville 
bli vise butiksansvarig och sen i december, detta var i september månad 2001, och i december 
2001 blev jag tillfrågad om jag ville gå in som butiksansvarig, och det tackade jag ja till. 
Tor: mm. 
Caral: mm 
Tor: Det gick snabbt 
Carla: ja.. härligt.. 
Tor: ja! 
Johan: det är bara att ta efter Tor 
Almänt skratt… 
Tor: då ska vi se…. Om du skulle beskriva ett..ehh.. vad du ser som ett framgångsrikt 
ledarskap, vad skulle du säga då? Vad är där liksom för faktorer som du lägger stor betydelse 
vid eller vad kommer ut lite mer i huvudet? 
Carla: alltså ett framgångsrikt ledarskap… det är ju engagemang kan jag tycka. 
Tor: mmm 
Carla:.. viktigt också att få med alla … i gruppen så att alla känner sig liksom med i det .. i det 
man ska jobba för, dels att man sätter upp mål man har .. man har tydliga uppsatta mål 
företaget har ju uppsatta mål sen har ju vi som personer.. så att det är ju viktigt att få med alla 
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i denna resan då.. och då är det engagemang tycker jag är en.. en utav dem viktigaste.. sen är 
det ju att kunna vara lyhörd samtidigt som man ska kunna vara rakt på sak.. exempel typ att 
jag hör vad du säger men vi måste dit, inte dit! 
Tor: mmm.. Johan… 
Johan: Hur ser en normal arbetsdag ut för dig, alltså vilka arbetsuppgifter, rutiner har du i ditt 
arbete? 
Carla: det är ju först och främst fördela arbetet.. vi går ju på schema allihopa men där kan ju 
tillstöta som sjukdomar, tillstöta utbildningar, det kan vara ehh.. våra dagar ser ju faktiskt inte 
ut.. alltså man måste ju.. ser ju inte lika dana ut allihopa, det kan vara trafikstörningar som kan 
… ehh.. rubba vår dag rätt så häftigt.. ehh.. från att kanske ha jättelungt till att ha 150 
resenärer som inte vet var de ska för att tåget står stilla. Så där är det ju min roll ej ju att 
naturligtvis stötta upp den här personstyrkan som ska stå där och hmm.. se jätteglada och 
trevliga ut fast än man tycker kanske att det inte alltid är så.. eller att folk står och skriker och 
gapar på en.. 
Tor: mm… 
Carla: men det är att fördela arbetet. Coacha.. vi coachar dem jättemycket, sitter medlysning, 
okej så här hade du kunnat göra i stället, hur gör du nu, varför gjorde du så, ehh… mm… vad 
gör jag mer? Ja.. förbereder.. det vad jättesvårt, vad gör jag på mitt jobb egentliggen? 
Hahaha…. 
Tor: Det är många som säger så, att det inte riktigt går att sätta fingret på det.. 
Carla: vad gör man? Hehehe sen är det ju mycket försäljning.. jag ingår också i försäljningen 
2 dagar i veckan så då står jag också liksom vid disk, och har kundkontakten så att man inte 
tappar den delen iheller… vadgör jag mer? Jaa… nu är det ju betydligt jättemycket 
utbildningar och då är det planering av personalen och hur ska vi gå ihopa sen och vi har alla 
de här tidsarbetsregler som har kommit till nu.. att det är 11-timmarsvila och så är man ledig.. 
så får man inte jobba förrens.. ja det är så mycket sånt nu också. Det har väl funnits inna 
också men nu är det väl mer hårddraget att det ska vara så.. ett antal timmar…  
Tor: JA… 
Carla: så ja det är svårt att sätta fingret på med det är.. 
Tor: men det är ganska vanligt att man säger det, men det är ändå konkreta grejer tycker jag. 
Ehh.. om vi går inte lite mer på ehh.. just.. vad ska man säga.. förhållandet till de anställda, 
hur du delar ut, eller delar du ut arbetsuppgifter till dina anställda? 
Carla: yes 
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Tor: vad är det då.. eller.. i vilken mån gör du det? 
Carla: alltså, först och främst så måste det ju finnas ett intresse från den som får 
arbetsuppgiften att välja att ta emot den. 
Tor: mmm 
Carla: ehh.. och det här kommer komma igen i den här lyhördsdelen, att aha ok, du är 
intresserad av detta, okej, då kan du göra det för det passar dig. Eller för att jag litar på att du 
gör det… 
Tor: mm 
Carla: så det är väl mest det, och ja vist gud ja, jag har ju jättemycket jobb och finns det sånt 
som andra kan göra be my gest… 
 Tor: men är det på… skulle du säga at det är mer på initiativ från personalen eller är det att 
du vill lägga ut uppgifter? 
Carla: det är 50-50 
Tor: ahh.. 
Carls: kan man säga… att där finns ju de som säger du.. jag ser att du har jättemycket att göra, 
är det något jag kan göra? Ja vist, ta hand om detta.. 
Tor: mmm 
Carla: Ibland är man själv mitt uppe i det och då tänker man inte på att amen här finns ju 
faktiskt folk som kan hjälpa mig. Eller hur? Man är ju.. speciellt om man har.. om man är nån 
kontrollfreak som jag är, jag måste veta exakt som händer.. KONTROLL  
Tor: ehh….. ja det kanske du svarade lite på där.. vad den främsta anledningen var till att du 
lägger ut uppgifter.. 
Carla: ja det är ju.. dels är det ju att personen känner sig att de får ett förtroende… av att göra 
det jobbet och sen är det ju vem alltså jag är väl inte mer kap.. alltså jag har ju inte.. man 
behövet väl inte någon jätte högskoleutbildning för att utföra de uppgifterna jag kanske kan 
lägga ut.. ehh.. det har ju också med att.. deltagande i gruppen, känna sig delaktig… 
Tor: mm.. 
Caral: mmm.. det är väl mest det…  
Johan: Skulle man säga, men om man tittar på de arbetsuppgifter som du delar ut, vad brukar 
det vara för sorts arbetsuppgifter? 
Carla: alltså det kan ju vara redovisnings.. uppgifter… det kan vara att ta reda på någon slags 
information som vi måste ha något konkret på , eller något svar på.. det kan vara… nu är det 
ju mycket kampanjer och där är ju en tjej som jag har liksom delegerat ut.. är du intresserad 
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av att hålla uppdaterad av att vi har rätt broschyrer, rätt material, rätt .. ehh.. affischer.. ja, 
amen bara, då gör du det, då lägger jag inte mer tid på det. Så det är en grej en sån. En annan 
är att ute vid platformarna ska jag se att allting ser fräscht ut, ut av vårt material.. vad kan man 
mer vara… ja det är väl det.. informationsuppdateringar, som inte jag behöver göra det det 
kan ju vem som helst göra. 
Johan: Är det nån av dem uppgifterna som är så att säga mer förutkommande, mer vanliga, 
exempel redovisning. 
Carla: ja redovisning är dagligen, den är dagligen, den är.. och den kan jag delegera ut på 
avdelningen också.. det finns ju de som gillar att göra den biten så att… och informationsbiten 
också dagligen, vi får in nya regler varje dag och då är det liksom ja men t reda på det också 
kommer det ut nya grejer, ta reda på det… så ja det är väl mest.. ja det är dagligen. 
Tor: Finns det särskilda situationer som du tenderar att lägga ut uppgifter mer, alltså där du, 
vad ska man säga.. 
Johan: alltså faktorer eller just en specifik situation som du.. som får dig att.. ja .. lägga ut 
mer.. alltså något i din arbets.. eller något som händer som gör att du lägger ut mer 
arbetsuppgiter… 
Tor: än annars liksom.. typ om du har ont om tid eller… 
Carala: jajajaja…. Okej.. jaja.. absolut, det är en utav de alltså det är ju.. 
Tor: är det i så fall det.. är det någon mer du kan tänka dig… 
Carla: ehh.. det är ju tidsbrist ehh… det är.. nej.. det är det väl.. om man ska titta på.. nej… 
specifik faktor…. Men det är sånna grejer som jag säger, okej det händer nu, hinner inte med 
detta okej, vem tar hand om det här… jag hinner inte, du, haha… eller vill du……….. allt 
annat som ligger som det här med broschyrer och material det är har vi ju redan liksom där 
finns ju en person som har hand om det hela tiden.  
Tor: mmm 
Carla: så att det är.. ja… 
Tor: ehh.. om man går in mer i detalj på liksom den här processen när du delar ut.. om.. ehh… 
hur går du till väga då, när du delar ut om man säger så.. från början till slut? Från att du säger 
här är en grej som jag hade kunnat… dela ut… 
Carla: ehh.. 
Tor: om du tänker din in i situationen… 
Carla: ja det är dagliga situationer… ehh…. Jag tror en grej… 
Tor: nått som är extra vitkgit som du… 
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Carla: jag det är informationsbiten, eller regelverk som vi säger… ehh.. ja du det dyker upp en 
ny … sätt att sälja på, eller något som vi ska sälja, om vi säger som så, något som vi ksa sälja 
och vi har inte tiktigt koll på hur man säljer det här… då ber jag någon som jag vet är duktig 
på att hitta information.. som kan vara intresserad av att ta det… kan du, vill du varqa så snäll 
och ta reda på så mycket du kan om det och så fördela det vidare till oss alla andra så behövet 
vi ju inte alla göra samma jobb… 
Tor: mm.. 
Carla: det är så jag går till väga… 
Tor: men du har inget så bestämt upplägg som du brukar följa att först så nähh.. det funkar 
inte så… 
Carla: nä.. nä.. du menar att det skulle finna punkt  ett… ??? 
Tor: ja nä men om du själv har en sån att hur du brukar för att kontrollera att… 
Carla: att det görs menar du? 
Tor: jaa.. ja.. 
Carla: återkopplingen är ju att jag får tillbaka informationen som jag vill ha.. okej för att sälja 
detta behöver du göra det här, det här och det här och det får man ju tillbaka. 
Johan: Ja alltså det kan ju även vara, om du gör någon speciellt för att försöka försäkra dig om 
att personen du ger arbetsuppgiften till har förstått så att säga vad det är de ska göra. 
Carla: ja men då kan man ju be dem att.. förstår du vad jag menar.. eller så ehh.. kan du 
återberätta vad jag precis sa till dig.. eller.. om du försöker och.. men det är ju inte så 
komplicerade grejer så att det är ju inte…, men annars så märks.. alltså jag nä jag har nog inte 
varit med om att de inte har förstått alltså att vad de är jag ska göra, är det det du är ute efter? 
Johan: jaa.. alltså där finns ju olika sätt hur man jobbar alltså,, eller enligt litteraturen kan man 
säga hur man kan jobba eller de föreslår ju… 
Carla: ja det är ju återkopplingen, att man får den tillbaka, hur man ska göra något. Okej jag 
har tagit reda på, din fråga vad, hur gör du det här? Och då gör du så här? Och det är den 
återkopplingen jag får. 
To: ehh…. Hur resonerar du vid valet av person när du lägger ut en uppgift? Du nämnde nått 
där tidigare.. 
Carla: ja det har ju med att dom har visat intresse.. att dom vill vara delaktiga.. det finns ju.. vi 
har ju olika.. vi är ju olika allihopa och vissa vill ju inte… ha något ansvar eller ta något 
ansvar… man kan inte ge ansvar man bara tar ansvar ju.. ehh… visa vill inte de vill bara göra 
sitt jobb och andra vill.. men man är ju så som människa liksom.. i en arbetsgrupp där finns ju 
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olika, och sen så dom som vill, gärna, dom får det ju.. ehh.. för då har man ju liksom luskat 
eller så har man haft något samtal och då har man liksom frågat är du intresserad utav att göra 
arbetsuppgifter och då har man ju liksom fått det ja eller nej… så det är så jag tänker på det. 
Eller så känner jag att ja… här kör vi en uppgift vilket vi har haft.. vi har kört till exempel 
olika utbildningar och piloter på utbildningar och då.. känner jag att du är väl den mest 
lämpade utan oss här kanske.. att gå på denna piloten..  
Tor: mmm 
Carla: fast än kanske denna personen.. oj.. jag.. ja, du. Så då är det liksom… 
 
Hur ser du på ansvarsfördelningen mellan dig och den anställda när du har lagt ut en 
uppgift? Var ligger ansvaret? 
Är det jag som har delegerat ligger ansvaret hos mig att den utförs överhuvudtaget. Men den 
som ska utföra den har ju också ett ansvar att utföra den. Så att ansvaret är ömsesidigt. Men 
det är fortfarande mitt ansvar.  
 
När du har lagt ut arbetsuppgiften och du har försäkrat dig om att personen förstått det hur 
går du till väga sen fram till att det ska vara klart? 
Man kan ju göra en handlingsplan på att detta ska utföras till den sista maj. Då ska det vara 
gjort. Jag har löpande kontroll genom återkoppling. Jag vill veta hur det går i mitten så att 
man inte kommer till den siste maj och dom säger; men jag vet inte hur man skulle göra. 
Jag frågar om vi har stött på problem etc.  
 
När du har lagt ut en uppgift, har dom någon möjlighet att påverka utformningen av 
uppgiften eller ger du strikt vad som ska göras? 
 
Jag ger ramarna, sen hur de görs är fritt fram bara vi håller oss inom ramarna. Ramarna kan 
vara pengamässigt. Där ger jag ganska fria tyglar. 
 
Skulle du kunna ge något annat exempel på ramverk förutom budget, finns det andra 
parametrar? 
De e ju schemaläggningen tex. Vi har de här tiderna sen hur vi lägger ut de är upp till mig 
 
Nico: 
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DEL 11: 
 
Att du lägger ut en arbetsuppgift eller hur man ska säga, till en grupp eller två eller fler 
personer som får ansvar för det 
 
Det händer 
 
Är det någon, alltså vad är det oftast för sorts uppgifter då, vad är det för uppgifter när det är 
fler personer som ska göra det? 
 
Eemm ska vi se, vad är det där då, ja men vi kan säga något enkelt, vi har ju de här 
personalaktiviteterna… nu till våren… och det är två stycken som får hålla i det och vi vet 
aldrig var vi ska resten av personalen, det är bara de två som vet det, vi vet bara när vi ska 
infinna oss vilken tid och vilka kläder vi ska ha på oss, och ut i det blå, det är aldrig samma 
personer utan det brukar lottas ut 
 
Det låter roligt 
 
Väldigt konkret grej 
 
DEL 12: 
 
Sen är det, det vi undrar, har du någon gång hänt att någon återkommande uppgift som du 
har delat ut har blivit mer så att säga permanent förankrad hos personalen? Du har kanske 
haft en uppgift som ja som har kommit regelbundet och som du har delat ut och till slut har 
det blivit att den helt gått över och ingått i deras arbetsuppgifter så att säga? 
 
Allså vi har ju inga, inga jag kan komma på, 
 
Om man ska säga som ett exempel, till exempel om vi säger redovisning och kanske det är ditt 
ansvar varje dag så ska vi gå igenom kassorna varje dag så slutar det med att Kalle och Stina 
de tycker det är jätte kul och de har gjort det då tre veckor i rad och till slut bli det då att, det 
har gått över och blir naturligt i deras arbetsuppgifter och att det har tagit det ansvaret 
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Nej 
 
Ok 
 
Inte om jag inte säger till de 
 
Nej nej, på ditt initiativ så att säga 
 
Nej, jag kan inte komma på något sånt, att det har gått över till de och att de har tagit det 
ansvaret 
 
Nej det är ingen jätte viktig fråga som du behöver tänka på 
 
Nej nej jag bara tänker på att nej nej 
 
DEL 13: 
Finns det tillfällen då du hellre gör det själv än att du lägger ut det på någon annan? 
 
Ja 
 
Vad är det då exempelvis? eller varför är det så? 
 
Det har nog med mig att göra tro jag 
 
Att du är liten controll freak? 
 
Ja haha, det är nog någonting jag får jobba bort ahaha det har nog med mig att göra, jag gör 
det själv, eller så kan det vara så att de har mycket att göra nu, de har jätte många kunder, de 
har inte tid med detta och då tar jag hand om det, det kan vara rent så … eller att nej jag gör 
det nog bäst själv för att då får jag det gjort såsom jag vill att det ska bli gjort  
 
Vanligaste orsaken som vi hade kunnat utläsa? 
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Ja alltså nu 
 
Att man gör det själv för att 
 
Nej nu alltså, för ett par år sen var jag mycket så att allting hamna i mitt knä, men nej nu har 
jag fått lära mig att, man går massa kurser att man lättar över det på knäet på någon annan, att 
allting är inte jag, det har jag fått lära mig men det är som sagt, ja någonting jag måste jobba 
med men det kan vara tidsbristen alltså vi har det väldigt pressat och om man tittar på det nu 
så är det vår säsong och då har vi jättemycket att göra och då finns det inte så jätte mycket 
utrymme för delegera någonting om jag ser själv att jag kan göra det snabbare bättre än att 
förklara hela tiden och så blir det att man nej, nej alltså tidsbristen   
 
DEL 14: 
 
Ser du någon för respektive nackdel med att lägga ut uppgifter på folk? Exempelvis kan det 
gå fel oftast 
 
 
Alltså jag ser nog bara fördelar i det  
 
Du stöter inte på några nackdelar? 
 
Ju, naturligtvis alltså ibland lägger man ju ut grejer, ja än idag har jag fått äta upp vissa grejer 
för att man gör fel val helt enkelt, man ger ut en uppgift och så blir den inte gjord och det här 
med deadlines är sånt man lär sig med tiden att ok, då ber jag om det här återkopplingen, hur 
går det och det gjorde jag inte för ett par år sen, då liksom jaha den 31 ska det vara kalrt och 
då förväntade jag mig att den skulle vara klar den 31 men nu så ok hur går det men visst stöter 
man på patruller, hur ska jag, gärna att man, många vill ju att man ska berätta hur man ska 
göra och då känner jag att då kan jag göra det själv, nej nu får du tänka, hur ska du lägga upp 
det, hur ska du göra, hur vill du göra, man delegerar det på det sättet att det känner sig också 
ok nu får jag det här förtroendet för att hon verkligen tror att jag kan klara det, jag vet inte om 
det var svar på din fråga,  
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Ju det var det, absolut 
 
DEL 15: 
 
Ja likadant där, för och nackdelar med, ja nu pratade du utifrån dig men vad tror du om de 
anställda? Och hur de ser på för och nackdelar med att de får grejer utlagda eller delegerade 
till sig? Kan du känna av någon positiva och negativa vibbar där? 
 
Alltså jag tror faktiskt att i regel att det är positivt, för att då har man det här att man känner 
sig delaktig på en arbetsplats, att man vill bli sedd liksom, det vill man ju, även om de nu är 
alltså, på arbetsplatsen vill man ju att chefen ska se en och jag är duktigt på det här, så jag tror 
mer positivt än negativt  
 
Men hur tror du det ser ut där, om där är vissa som kanske inte vill ha mer ansvar och mer 
uppgifter medan vissa arbetare är mer glad för att ta på sig mer ansvar och mer saker, tror 
du de har olika uppfattningar eller tror du skiljer sig vid deras uppfattningar? ` 
 
De som vill och de som inte vill? 
 
Ja 
 
Det har nog med att göra att folk är såna, alltså att de vill inte, vissa folk vill inte ha ansvar, 
vissa vill gå ditt göra sitt jobb och där är det slut, medan andra vill ha den här delaktigheten, 
vill bli sedda, bekräftelsen, vad vet jag, allt där här, vad vet jag, jag vet inte, det borde ni veta 
som har pluggat allt detta hahaha  
 
Nej nej 
 
Jag bara skoja 
 
Vi blev bara nyfikna på din uppfattning 
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Jag tror det har med det att göra, att känna sig delaktigt, bli sedd, få den här bekräftelsen att 
du är duktigt på detta och därför får du denna uppgiften och sen har de andra fått den chansen, 
man slänger ut en fråga, vem vill göra det här? Och då finns det de som visar intresse direkt 
och de som inte visar intresse alls och då ger man de som visar intresse  
 
Det är väl det, vi har täckt in det mesta, ja, det blir alltid så med frågor att oftast så svara du, 
i det här fallet, mycket innan vi har hunnit ställa det 
 
Jaha ok 
 
Ja vi fick ut vad vi ville, ja det är bara att avsluta med en fråga 
 
Kuggfråga eller? 
 
Nej det är så här 
 
DEL 16: 
 
Ja det finns ju många olika begrepp med det här, när man pratar om det här med att lägga ut 
uppgifter och ett av de som är lite laddad är delegering, alltså just med begreppet delegering, 
så bara avslutningsvis ville jag fråga, vad innebär delegering för dig? Eller delegering, hur 
ser du på det begreppet? Och vad lägger du för innebörd i delegering? 
 
Delegering för mig det är att ge eller få, vad menar ni här, att jag ger en delegering eller att 
jag tar emot en delegering? 
 
Om du skulle definiera delegering, eller i detta fallet att du ger en delegering? 
 
En delegering ser jag som ett förtroende helt enkelt, du kan detta, du gör detta, ja  
 
Vi har sagt lägga ut, dela ut för att det är värde laddat och många tar det kanske fel, vissa 
uppfattar delegering som något hårt, det här hierarkiska du ska göra det du ska göra det 
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Så militärisk 
 
Ja exempelvis, ja just det, lite det att vi har frångått det att i och med olika syn när man 
använder dessa begrepp så påverkar det då hur man då svara på frågor om man då frågar 
konkret med delegering, det är lite därför vi är helt… frångått det i frågorna 
 
Jaha ok 
 
Ja det var väl det, tack så mycket, det gick ju förhållandevis smärtfritt 
 
 
 
 
 
